Ceska zemédélska univerzita v Praze
Provozné ekonomicka fakulta

Katedra systémového inZenyrstvi

CESKA ,
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA V PRAZE

Diplomova prace

Uziti VAV pro rozhodovani IT programového manazera
pri prioritizaci dodavanych produktia v ramci programu

Be. Dominik Zemli¢ka

© 2018 CZU v Praze



CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

Bc. Dominik Zemlicka

Projektové fizeni

Nazev prace

UZiti VAV pro rozhodovani IT programového manazera pfi prioritizaci dodavanych produktti v ramci pro-
gramu

Nazev anglicky

Use of M-CDA for the decision making of IT Program Manager in prioritization delivered products within
program

Cile prace

Cilem prace je na zakladé vyuziti metod pro vicekriterialni rozhodovani analyzovat, zhodnotit
a rozhodnout o prioritizaci vybranych IT dodavek v rdmci programu pro aktualni release.

Metodika

V prvni fazi bude analyzovdna literatura tykajici se metod operacni analyzy, ekonomicko matematickych
metod, z nichz predevsim vicekriterialniho rozhodovani. Bude nasledovat komunikace s vybranym podni-
kem ohledné vyjednani praxe vdaném podniku. V priibéhu praxe probéhne sbér podkladovych (vstupnich)
dat, kterd budou dale pouzita v této praci. BEhem absolvovani praxe bude sepsana teoreticka ¢ast prace, po
skonceni probéhne dopsani praktické ¢asti se ziskanymi podkladovymi daty. V praktické ¢asti bude nejprve
predstaveno projektové fizeni a zpisoby rozhodovani ve spole¢nosti se zamérenim na doddavky IT produkt(
programu. Na podkladova data budou nasledné aplikovany vybrané metody pro vicekriteridlni rozhodova-
ni. Z aplikace téchto metod vyjdou v zavéru IT dodavky, kterym by méla byt pridélena priorita dodani pro
aktualni release hodnocena na zakladé pozadovanych kritérii stanovenych podnikem. Zavérem prace bu-
de doporuceni prioritnich dodavek podniku. Po dopsdani prace bude provedeno formatovani a korektura
prace. V zavéru bude provedeno svazani a odevzdani prace.

Oficialni dokument * Ceska zemédélska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 00 Praha 6 - Suchdol



Doporuceny rozsah prace
60-80 s.

Klicova slova
vicekriteridlni rozhodovani, analyza variant, operacni analyza, projektovy management

Doporucené zdroje informaci

FIALA, P. Operacni vyzkum : nové trendy. Praha: Professional Publishing, 2010. ISBN 978-80-7431-036-2.

GROS, I. Kvantitativni metody v manaZerském rozhodovdni. Praha: Grada, 2003. ISBN 80-247-0421-8.

HOUSKA, M. — BROZOVA, H. — CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE. PROVOZNE EKONOMICKA
FAKULTA. Zdkladni metody operaéni analyzy. Praha: Ceskd zemédélska univerzita v Praze, Provozné
ekonomicka fakulta ve vydavatelstvi Credit, 2002. ISBN 80-213-0951-2.

ISHIZAKA, Alessio. a Philippe. NEMERY. Multi-criteria decision analysis: methods and software. Chichester,
West Sussex, United Kingdom: Wiley, 2013. ISBN 978-1-119-97407-9.

JABLONSKY, J. — DLOUHY, M. Modely hodnoceni efektivnosti produkénich jednotek. Praha: Professional
Publishing, 2004. ISBN 80-86419-49-5.

JABLONSKY, J. Operaéni vyzkum : kvantitativni modely pro ekonomické rozhodovdni. Praha: Professional
Publishing, 2007. ISBN 978-80-86946-44-3.

JABLONSKY, J. Operacni vyzkum. V Praze: Vysoka $kola ekonomicka, 1996. ISBN 80-7079-031-8.

SUBRT, T. — CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE. PROVOZNE EKONOMICKA FAKULTA, — BROZOVA, H.
— CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE. KATEDRA OPERACNI A SYSTEMOVE ANALYZY, — HOUSKA,
M. Modely pro vicekriteridlni rozhodovadni. Praha: Credit, 2009. ISBN 978-80-213-1019-3.

SUBRT, T. Ekonomicko-matematické metody. Plzef: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ale Cenék, s.r.0., 2015.
ISBN 978-80-7380-563-0.

ZISKAL, J. — HAVLICEK, J. — CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE. PROVOZNE EKONOMICKA FAKULTA.
Ekonomicko matematické metody Il : studijni texty pro distanéni studium. Praha: CZU PEF Praha ve
vyd. Credit, 2000. ISBN 80-213-0664-5.

Predbéiny termin obhajoby
2017/18 LS — PEF

Vedouci prace
Ing. Roman Kvasnicka, Ph.D.

Garantujici pracovisté
Katedra systémového inZzenyrstvi

Elektronicky schvdleno dne 16. 3. 2018 Elektronicky schvaleno dne 19. 3. 2018
doc. Ing. Tomas Subrt, Ph.D. Ing. Martin Pelikan, Ph.D.
Vedouci katedry Dékan

V Praze dne 26. 03. 2018

Oficialni dokument * Ceska zemédélska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 00 Praha 6 - Suchdol



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, Ze svou diplomovou praci "Uziti VAV pro rozhodovani IT
programového manazera pii prioritizaci dodavanych produkti v ramci programu” jsem
vypracoval samostatné¢ pod vedenim vedouciho diplomové prace a s pouzitim odborné
literatury a dalSich informacnich zdrojt, které jsou citovany v praci a uvedeny v seznamu
pouzitych zdroji na konci prace. Jako autor uvedené diplomové prace déle prohlasuji, ze

jsem v souvislosti s jejim vytvofenim neporusil autorska prava tretich osob.

V Praze dne 27. bfezna 2018




Podékovani

Rad bych touto cestou podeékoval Ing. Romanu Kvasnic¢kovi, Ph.D. za jeho
asistenci pfi vypracovani této diplomové prace. Dale pak Mgr. Rostislavu Mayerovi za
vedeni odborné praxe a spolupracovnikiim za poskytnuté informace. Velky dik pak patii

celé moji roding, ktera mé po celou dobu studia podporovala.



Uziti VAV pro rozhodovani IT programového manaZera
pri prioritizaci dodavanych produkti vV ramci programu

Souhrn

Diplomova prace se zabyva uzitim Vicekriteridlni analyzy variant pro rozhodovani
pfi fizeni programu ve vybrané spolecnosti. Touto spolenosti je spolecnost
Ceskoslovenska obchodni banka, a. s., kterd pisobi na trhu jako jedna z nejvétsich
bankovnich instituci v Ceské republice. Cilem prace je za pomoci VAV rozhodnout
Z pohledu programového manazera o prioritach jednotlivych dodavek doddvanych pro
aplikaci elektronického bankovnictvi v soucasném releasu. V praci je pak uvedeno, proc se
Vv soucCasné dob¢ neuziva Vicekriterialni analyzy variant a také je naznaceno, jaké by se pro
ni mohlo nalézt uplatnéni v ramci fizeni programu. Jednotlivé varianty (tj. dodévané
produkty) jsou zde nejprve zachyceny na zdkladé hodnot pro jednotliva kritéria pomoci
grafického zobrazeni za ucelem zjisténi optického rozdilu mezi témito variantami.
Nasledné jsou tyto dodavky a jejich priorita pro aktualni release vyhodnoceny z pohledu
metod AHP a TOPSIS. Ve vysledcich jsou zaroven srovnany vysledky téchto metod
navzajem vcetné komentafe. Na zavér praktické ¢asti prace je naznaceno, jak by mohla byt
VAV zaclenéna do rozhodovacich procesti a uleh¢it rozhodovani pfi fizeni programu.

V zéavéru prace pak bude zhodnocen piinos a uvedeny kroky, které byly podniknuty.

Kli¢ova slova: vicekriteridlni rozhodovani, analyza variant, program, programovy

manazer, projektovy management, release, priorita, AHP, TOPSIS, banka, IT



Use of M-CDA for the decision making of IT Program
Manager in prioritization delivered products within program

Summary

The diploma thesis deals with the use of multi-criteria analysis of the decision-
making of the program management in selected company. This company is
Ceskoslovenska obchodni banka, a. s., which operates in the market as one of the largest
banking institutions in the Czech Republic. The aim of the thesis is that the M-CDA will
decide from the point of view of the Program Manager about the priorities of individual
deliveries for the application of electronic banking in the current release. The thesis then
explains why the Multi-Criteria Analysis variants are not currently used and also indicates
how it could be used for its application in program management. The individual variants
(ie the supplied products) are for the first time captured on the basis of the values for the
individual criteria by means of a graphical display to determine the optical difference
between these variants. Subsequently, these deliveries and their priority for the current
release are evaluated from the point of view of the AHP and TOPSIS methods. Results of
these methods, including comments, are then compared. At the end of the practical part, it
is suggested how the M-CDA could be integrated into decision-making processes and
facilitate decision-making in program management. At the end of the thesis are evaluated

the benefits and steps, that have been taken.

Keywords: multi-criteria decision making, variant analysis, program, program manager,

project management, release, priority, AHP, TOPSIS, bank, IT
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1 Uvod

Vicekriteridlni rozhodovani je nedilnou soucasti nasich zivotl jiz od pradavna, aniz
bychom si to uvédomovali. Nezdlezi, jestli se jednalo o pravéké lovce, ktefi se
rozhodovali, ve které jeskyni se usidli, zda plijdou lovit mamuta ¢i sbirat plody nebo ziskat
vodu, ¢i zda budeme mluvit o soucasném rozhodovani, naptiklad managementu o dal$sim
smétovani spolecnosti do budoucna, nebo na bézné tirovni kazdodenniho Zivota, kdy se
rozhodujeme o tom, jakou aktivitu budeme provozovat ve volném case, co si dame k jidlu,
jaké auto pofidime do rodiny nebo jaky dim si koupime. VSechny tyto ptiklady uvedené
vySe maji jednu spolecnou véc, totiz rozhodovani na zadklad€ kritérii, kterd maji pro
hodnotitele podstatny vyznam. Témito kritérii pak mutze byt naptiklad cena, parametry
vyrobku, mira uzitku, kterou ndm produkt ptinese. Vzdy pro ndas ale nastane problém, kdy
se budeme rozhodovat mezi vice kritérii, kdy nékteré kritérium bude mit pfednost pred
ostatnimi. AvSak mulZe nastat 1 situace, kdy sim hodnotitel nebude mit jasno v tom, které
rozhodovani, naptiklad za pomoci Vicekriteridlni analyzy variant nebo Vicekriteridlniho

programovani.

Jak bylo zminéno vyse, vV souCasné dob¢ vicekriteridlni analyza variant nasla své
misto predevS§im ve strategickém managementu spole¢nosti. Zde je pak ptredevSim
vyuzivana pro ucely napiiklad volby nové strategie, kterou bude podnik do budoucna
zaujimat vici zakaznikdm, konkurenci, apod. Muze se jednat také 0 optimalizaci vyroby,
kdy napiiklad musime vybrat z vice kombinaci vyrobki, kdy kazda tato kombinace znaci

jednu variantu se svymi kritérii, kterou nasledné porovnavame oproti ostatnim.

Jedna-li se pravé o manazerské rozhodovani, pak to muze byt naptiklad o piridéleni
priorit konkrétnim variantdm na zdkladé pfedem stanovenych kritérii, uziti pro vybér
zaméstnance pro konkrétni pracovni pozici, volbé dodavatele. V praktickém Zivoté se pak
muze uzit vicekriteridlni analyzy variant napfiklad pro rozlozeni portfolia investic, pii

nakupu nemovitosti nebo rodinného automobilu, volby dovolené, apod.

Autor se v praci zaméii pravé na manazerské rozhodovani. S ohledem na studovany
obor a zajmu autora o oblast projektového fizeni bude prace zaméfena do oblasti

projektového fizeni v bankovni spole¢nosti.
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Vzhledem k nalezeni malého mnozstvi praci vypracovanych pravé na kombinaci
téchto oblasti, tj. projektového fizeni, vicekriteridlniho rozhodovéani a bankovni instituce,
malo rozsifeného povédomi o u¢inénych rozhodnutich a cesté¢ vedouci k nim, kdy vétSina
informaci je vefejnosti skryta, by autor rad prezentoval a rozsitil toto povédomi o ziskané

zkuSenosti v danych oblastech.

Prace bude proto situovana do spoleénosti CSOB, a. s., ve které pusobi autor jiz
druhym rokem jako IT analytik programové kancelare, z ¢ehoz plyne i zaméfeni celé
prace, jejiz naplni bude rozhodovani IT programového manazera v situaci, kdy se za
pomoci Vicekriterialni analyzy variant rozhoduje ohledné piidéleni priorit jednotlivym
dodavanym produktim v ramci aktudlniho bankovniho releasu ve spole¢nosti. Cilem pak
bude vytvofit celé¢ uspotfadani variant, Z néhoz vyplynou nejproblémovéjsi oblasti, kterym
bude nutné vénovat zvySenou pozornost, piipadné ptidélit dodatecné zdroje, aby bylo

mozné je bez problému v aktudlnim bankovnim releasu dodat.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem této prace je za pomoci vybranych metod vicekriteridlni analyzy variant
rozhodnout o prioritich doddvanych produktl Vv rdmci programu pro soucasny bankovni
release. Tyto produkty jsou pak soucasti aplikace elektronického bankovnictvi pro firemni
Klientelu. Prace pak ma za tikol napomoci v rozhodovani IT programového manazera,
ktery vychazi ptedevSim z piedchozi zkuSenosti s fizenim programi, a poskytnout mu
podplrny ndstroj pro rozhodovani, na jehoz zékladé¢ budou uskute¢iiovana rozhodnuti
o prid€leni zdrojl, pfipadné i sméfovani celého programu, za ucelem UspéSného dodéani
veskerych produkti urcenych pro soucasny bankovni release. Soucasti prace pak bude
i navrh mozného fteseni v ptipad¢ zaclenéni VAV do rozhodovacich procesti na Grovni

programu.

2.2 Metodika

V prvni fazi bude analyzovana literatura tykajici se oblasti opera¢ni analyzy
a vicekriterialniho rozhodovani. K tomuto vhodné poslouzi skripta CZU z oblasti model@i
pro vicekriterialni rozhodovani od doc. Subrta a kol. Pro detailn&j$i pochopeni
problematiky poslouZi literatura na téma opera¢niho vyzkumu od P. Fialy a J. Jablonského.
Z pohledu projektového tizeni pak vychozi literaturou bude Projektovy management od
Ing. Svozilové, z pohledu podrobnéjsiho pohledu na standardy projektového fizeni pak
PMBoK® Guide a Managing Successful Projects with PRINCE2".

Analyzovana literatura bude zpracovana do podoby teoretickych vychodisek, kde
nejprve bude popsadno rozhodovani a rozhodovaci proces nasledovano rozdélenim
rozhodovacich modeli. Samostatnd kapitola pak bude vénovana vicekriterialnim
rozhodovacim modeltim, kde kromé obecnych pojma budou popsany vybrané metody pro
stanoveni vah kritérii a metody pro vypocet tloh vicekriteridlni analyzy variant. Na zaver
kapitoly bude uvedena teorie z oblasti projektového managementu se zaméfenim
predevdim na standard PRINCE2" z diivodu zaméfeni prace na spole¢nost uZivajici tento

standard pro fizeni projekti.
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Po nastupu na praxi bude nasledovat sbér a analyza podkladovych dat. V prib&hu
praxe pak autor vyuzije své nasbirané poznatky ze studia a aplikuje je na konkrétni

problém v praxi.

Tato aplikace pak bude popsana v praktické ¢asti praci. Zde bude nejprve uvedena
situace projektového fizeni ve spoleCnosti, popsdna organizacni struktura a zachyceny
vztahy mezi stalou a projektovou organizacni strukturou ve spolecnosti. Poté zde bude
popsano rozhodovani programového manazera. Nasledné bude vysvétleno, pro¢ nedochazi
K vyuzivani Vicekriterialni analyzy variant a nastinéno feseni, kde by mohla byt vyuzita.
Z moznych vyuziti VAV bude pak popsana moznost uziti pro rozhodovani pii udileni
priorit pro jednotlivé produkty dodavané v ramci aktudlniho bankovniho releasu pro

aplikaci elektronického bankovnictvi.

Pti praktickém ptikladu budou nejprve ptedstaveny jednotlivé produkty doddvané
pro aktudlni release. Poté budou stanovena a piedstavena jednotliva kritéria, kterd byla
uréena shodou zainteresovanych stran programu, a stanoveny jejich hodnoty. Jednotlivé
produkty na zakladé hodnot pro jednotliva kritéria pak budou vyneseny na sitovy graf za

ucelem grafického zobrazeni.

Pro jakékoliv dalsi propocéty budou stanoveny vahy jednotlivych kritérii. Tabulka
podkladovych udaji bude pfevedena na stejny druh kritéria a nasledné budou stanoveny
vahy jednotlivych kritérii za pomoci vybranych metod. Vychozim krokem pro dalsi

propocty bude stanoveni vah kritérii Saatyho metodou.

Priority pak budou posuzovany z pohledu metod AHP (nejbéznéji uzivana metoda) a
TOPSIS. Po propocteni jednotlivych priorit za pomoci obou metod budou vysledky téchto
metod srovnany a zvoleno vhodné potradi priorit. Zavérem praktické casti pak bude
zminéno, jak by mohla byt VAV pro fizeni programu vyuzivana a zhodnoceny vysledky

prace.
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3 Teoreticka vychodiska

Vicekriteridlni analyza variant je disciplina, kterd zahrnuje matematiku,
management, informatiku, psychologii, socialni védu a ekonomiku. Jeji aplikace je jeSté
Sir8i, protoze mulze byt pouzita k vyfeSeni jakéhokoli problému, kdy je tfeba pfijmout
vyznamné rozhodnuti. Tato rozhodnuti mohou byt bud takticka, nebo strategicka,

v zavislosti na casové perspektivé nasledki (Ishizaka, 2013).

Cilem vicekriterialni analyzy variant je pak vybrat z pfedem dané kone¢né mnoziny
variant variantu, kterd je ze vSech hodnocena co nejlépe. Jedna se tedy piedev§im o hledani
optimalni ¢i kompromisni varianty. Jednotlivé varianty jsou hodnoceny na zaklad¢ kritérii,
celkové hodnoceni zavisi na jejich jednotlivé dulezitosti a na hodnoceni varianty podle

kritéria (Brozova, 2008).

3.1 Rozhodovani a rozhodovaci proces

Rozhodnutim V teorii vicekriteridlni analyzy variant rozumime vybrat jednu nebo

vice variant z mnoziny piipustnych variant a doporudit je k realizaci (Brozova, 2014).

Ziskal (2003) dodava, ze rozhodovanim se rozumi obecny postup vybéru jednoho
zmoznych fteSeni, které pfi realizaci urCitych podminek zajisti nejlepsi vysledek.
Jednotlivé rozhodovaci situace pak je mozné klasifikovat podle charakteru pfijatelnych
feseni, cile feSeni, podle podminek, které ovliviiuji vysledek rozhodnuti, podle zptisobu

posuzovani tohoto vysledku, atd.

Vybrana alternativa je pak jednordzovym rozhodnutim, kdy je mozno zvolit pouze
jediné feSeni, a proto je tato situace konfliktni. Navic se pfesné tato situace v budoucnu jiz

nikdy nebude opakovat (Brozova, 2008).

Fiala (2013) pak pohlizi na rozhodovaci proces, jako na proces vybéru varianty
Z mnoZiny variant podle stanoveného kritéria za ucelem dosazeni stanovenych cili. Proces
rozhodovani pak je mozno realizovat pouze vtom pfipadé, Ze existuje viceprvkova
mnoZzina rozhodovacich variant. Tuto mnoZinu je pak vhodné rozdélit modely teorie

rozhodovani na modely diskrétni a spojité.
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Proces rozhodovani zacina obvykle tehdy, kdyz ten, kdo ma rozhodnout, objevi
problém. Vlastni rozhodovaci proces je mozné velmi zjednoduSené popsat pomoci

nasledujiciho schématu v Obrazku 1 (Kol¢avova, 20006).

Obrazek 1: Schéma rozhodovaciho procesu

Manazersky Kvalitativni Kvantitativni Vyreseni

; ’ ’ : Rozhodnuti
problém analyza analyza problému

Zdroj: (Kolcavova, 2006); Viastni zpracovani

Baker a kolektiv (2001) povazuje v ptipadé rozhodovaciho procesu za prioritu
zjisténi o tom, kdo jsou rozhodujici osoby a zainteresované osoby pro dané rozhodnuti.
Identifikaci téchto stran v pocatku procesu snizuje nesoulad ohledné definice problému,
pozadavkd, cilt a kritérii.

Robbins a Coulter (2012) definuji rozhodovani jako proces, ne pouze jako akt
jednoduché volby z variant, a rozliSuji podrobnéji 8 krokid rozhodovaciho procesu, které
jsou zachyceny ve schématu nize. Tento proces pak Robbins a Coulter (2012) povazuji za
relevantni jak pro individudlni osobni rozhodovani, tak i pro rozhodovani na firemni

urovni Z pohledu spolec¢nosti. Tento proces je zachycen na Obrazku 2.

Obriazek 2: Proces rozhodovani

Identifikace derifi e Prifrazeni vah SELEE
y rozhodovacich 2 moznych
problému W kritériim .
kritérii alternativ

Vyhodnoceni
efektivnosti
vybrané
alternativy

Analyza
alternativnich
variant

Implementace
vybrané
alternativy

Vybér
alternativy

Zdroj: (Robbins a Coulter, 2012); viastni zpracovani
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Ackoliv ve svoji definici Robbins a Coulter (2012) vychazeji z predpokladu, Ze
proces musi spustit nejprve néjaky podnét, ktery zapiisobi, avSak tento vétSinou na nas
nevyskoci jako neonovy napis a Vv ptikladu ve svoji knize naznacuji, Zze rozhodovatel si
musi uvédomit redlny stav a stav, kterému chce dojit. Nemusi zde tedy vylozené putisobit
podnét. V piipadé, ze je rozdil mezi stavajicim stavem a stavem, ke kterému chce dojit, je

identifikovan rozhodovaci problém.

Baker a kol. (2001) zminuje, Ze hlavnim cilem vtomto kroku je popsat stav
problému cisté¢ jednou vétou, ktera popisuje obé spousStéci podminky a pozadované

podminky.

Ve druhém kroku rozhodovatel identifikuje rozhodovaci kritéria, ktera jsou diilezita
nebo relevantni pro feSeni nastalého problému (Robbins a Coulter, 2012). Baker a kol.
(2001) dodéva, zZe kazdé kritérium by mélo métit néjakou dilezitou oblast a nemélo by byt
zavislé na jiném kritériu.

Ve tfetim kroku rozhodovatel musi, jestlize nejsou jednotliva kritéria stejné
dulezita, ptidélit vahy jednotlivym kritériim v souladu se spravnymi prioritami
rozhodovani. Nejjednodussi cestou je pridélit jednotlivym kritérium bodové ohodnoceni na

stupnici od 1 do 10 (Robbins a Coulter, 2012).

Ctvrty krok Baker (2001) i Robbins (2012) popisuji stejné. Tento krok spoéiva ve
stanoveni jednotlivych alternativ, které mohou vyfesit rozhodovaci problém. V ndvaznosti
je dalsi krok, pfi kterém jednotlivé varianty v€etn¢ svych hodnot budou ohodnoceny vahou
kritérii na zékladé¢ kritérii z druhého kroku. Tento krok muze byt ptreskocCen v ptipadé, ze
porovnavame varianty a jedna z nich jasné pfevazuje svymi hodnotami ve vSech kritériich

(Robbins a Coulter, 2012).

V Sestém kroku se zvoli nejlepSi vysledek na zdklad€é souctu vazenych hodnot

z kroku ¢islo pét (Robbins a Coulter, 2012).

Poslednimi dvéma kroky jsou implementace vybrané alternativy a ndasledné
zhodnoceni efektivnosti zvolené varianty. Jestlize je zjiSténo, ze problém nadale existuje,
1 kdyz byl vyfesen, musi rozhodovatel zjistit, kde udélal chybu, a tim se miiZe stat, Ze bude

znovu nastartovan cely proces znovu (Robbins a Coulter, 2012).
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3.2 Rozhodovaci modely

Pfi vyjadfeni informaci o mnoZiné variant je vhodné rozdélit modely teorie
rozhodovani na modely diskrétni a spojité (Fiala, 2013). Podivdme-li se na rozdéleni
modelt podle poctu kritérii, pak muzeme modely rozliSit na Klasicky model teorie

rozhodovani a Vicekriterialni model rozhodovani (Brozova, 2000).

Podstatou klasickych modeli jsou modely her proti ptirod¢é. Rozhodovatelem pak je
inteligentni hra¢ a protihrdCem jsou redlné stavy okolnosti, které ovliviiuji zvolené

rozhodnuti (Brozova, 2000).

Mozné rozhodnuti pro feSeni problému se nazyvaji alternativami. Tyto se navzajem
musi vylucovat. V piipad¢, ze rozhodovatel zvoli jednu z nich, nemlze zaroven zvolit
I jinou alternativu (Brozova, 2008). Ziskal (2003) pak dodava, ze je tieba potidit kompletni

seznam alternativ. Zaroven jednou z alternativ miize byt i ned¢lat nic.

Kazda alternativa ma za odpovidajiciho stavu okolnosti vysledek, kterym je urcity
hospodarsky efekt. Tento efekt se pak nazyva vyplatou (Ziskal, 2003). Jestlize je m
alternativ a n stavli okolnosti, vznika tzv. vyplatni matice. Standardni forma rozhodovaciho
modelu se nazyva vyplatni nebo rozhodovaci tabulka (Subrt, 2000). Kazdy hra¢ pak
vybird optimalni strategii z prostoru strategii podle hodnoty vyplatni funkce (Fiala, 2013).

Detailnéji rozhodovaci tabulku popisuje Tabulka 1.

Tabulka 1: Rozhodovaci tabulka

Stavy okolnosti
sl s2 .. sh
al|vll v12 .. vin
a2 | v21 v22 .. v2n

Alternativy

am|vml vm2 ... vm3

Zdroj: (Ziskal, 2003)

kde

ai jsou jednotlivé alternativy
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sj jsou jednotlivé stavy okolnosti,

vij jsou pfislusné vyplatyai=1..maj=1...n.

Kromé vyse vyplat by rozhodovatel téz potieboval védét, ktery stav okolnosti
nastane v dobé implementace rozhodnuti. Pokud ma rozhodovatel k dispozici tuto
informaci, rozhoduje za podminek jistoty. Pokud rozhodovatel nemd vibec zadnou
pfedstavu o tom, jaky bude aktudlni stav okolnosti, pak rozhoduje za podminek uplné
nejistoty. Mezi témito dvéma extrémnimi situacemi lezi ptfipady, kdy rozhodovatel sice
nevi s jistotou, jaky bude aktudlni stav okolnosti, ale zna ¢i odhaduje pravdépodobnosti

stavll okolnosti. Pak rozhoduje za podminek rizika (Brozova, 2000).

Vyplatni tabulky mohou byt nahrazeny grafickymi pomutckami, mezi nimiz
zaujimaji dblezit¢é misto rozhodovaci stromy, které jsou definovany v teorii grafi.
Rozhodovaci stromy obsahuji uzly a hrany zobrazuici postup rozhodovani. Uzly

rozhodovaciho stromu se pro dany cel rozliSuji na uzly:

e rozhodovaci, které se pro odliSeni zobrazuji ¢tverecky, a

e situaéni, které se zobrazuji krouzky.
Hrany se pak dé€li na hrany vystupujici

e zrozhodovacich uzld, které zobrazuji alternativy, a

e ze situacnich uzll, které zobrazuji stavy okolnosti (Ziskal, 2003).

V ptipadé, Ze se bavime o pribéhu realizace rizikového rozhodnuti, jedna se
o pravdépodobnostni strom. Uzly zobrazuji jednotlivé kroky rozhodnuti, jejichz vysledek
je ovliviiovan rizikem. Hrany pravdépodobnostniho stromu, vychdzejici z téchto uzld,
zobrazuji mozné vysledky téchto rizikovych krokt vcetné jejich pravdépodobnosti. Listy
pravdépodobnostniho stromu ptedstavuji mozna ukonceni rozhodnuti a jsou ohodnoceny
disledky jednotlivych rizikovych kroki (Brozova, 2008). Grafické znazornéni

rozhodovaciho stromu je zachyceno na Obrazku 3.
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Obrazek 3: Schéma rozhodovaciho stromu

o1 V11

W1z

Vin

W2l

W22

VZn

YVl

V2

Vrn

Zdroj: (Brozova, 2008); viastni zpracovani

Ve vétsiné realnych rozhodovacich situaci se vSak rozhodujeme podle vice kritérii.
Zahrnuti této skute¢nosti do modelu znamena piiblizeni se realité a daleko vétsi nadé€ji na
implementaci nalezeného rozhodnuti, ale zaroven to piinas$i urcitou komplikaci pro
zahrnuti vSech informaci do modelu a nalezeni kompromisniho rozhodnuti, které¢ by
odrazelo vliv vSech rozhodovacich kritérii. Vicekriteridlni rozhodovaci modely pak

muzeme rozdélit na diskrétni a spojité.

Spojité¢ vicekriteridlni modely maji mnozinu variant vyjadfenou implicitné
soustavou omezujicich podminek jako u ulohy matematického programovani. MnoZina
kritérii je vyjadfena prostfednictvim kriteridlnich funkci, jejichZz extrém se hleda na

mnozin¢ omezujicich podminek (Fiala, 2013).

Diskrétni vychazeji ze situace, kdy jsou jednotlivé varianty ohodnoceny podle
jednotlivych kritérii, coz vyjadiuje obsah informace. Cilem je najit variantu, ktera by podle
vSech kritérii dosahla co nejlepsiho ohodnoceni. Za podminky, ze se ohodnoceni variant

uskutecniuje podle k kritérii, iloha ma nasledujici tvar:
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(fr@@j), f2@i), ..., fk(@)) =2 “max*
aj €A,
kde
A = rozhodovaci prostor,
aj = rozhodovaci varianta,
f1 — fk = kritéria.
Mezi diskrétni vicekriteridlni modely pak patii ulohy Vicekriteridlniho hodnoceni

(analyzy) variant, jejiz uziti je i pfedmétem této diplomové prace (Fiala, 2013).

3.3 Vicekriterialni rozhodovani

3.3.1 Obecné pojmy

Vicekriterialni rozhodovani se vzhtahuje k problému rozhodovani za ptitomnosti
nékolika, obvykle protichidnych, kritérii. Problémy Vicekriterialniho rozhodovani se pak

vyskytuji v bézném kazdodennim zivoté (Hwang, 1981).

Vicekriterialni analyza variant je pak disciplina, ktera zahrnuje matematiku,
management, informatiku, psychologii, socialni védy a ekonomii. Jeji aplikace je tak
rozsahla, ze muize byt uzita k vyfeSeni jakéhokoliv problému, kde je potieba udélat
vyznamné rozhodnuti. Tato rozhodnuti mohou byt takticka nebo strategickd, zéalezi na
Casové perspektivé dasledkd (Ishizaka, 2013). Jablonsky (2007) pak rozliSuje nasledujici
typy rozhodovacich tloh podle cile:

e Vybér jedné varianty, kterd bude vychodiskem pro konecné rozhodnuti. Tato

varianta se oznaCuje jako kompromisni varianta, nebot’ je kompromisem

mezi jednotlivymi rozhodovacimi kritérii.

e Uspofadani variant. V tomto piipadé rozhodovatel pozaduje, aby byly

varianty uspotfadany od ,,nejlepsi po ,,nejhorsi.

o Klasifikace variant je cilem, ve kterém jde rozhodovateli piedev§im o to

rozdélit varianty do né€kolika tfid.

V tlohach VHYV je definovana mnozina rozhodovacich variant X = {X3, Xo,..., Xp},
které jsou hodnoceny podle kritérii Y1, Yo,..., Y. Kazda variant X, i=1,2,...,n je podle

téchto kritérii popsana vektorem tzv. kriterialnich hodnot (Yir, Vi, ..., Yik)- Matematicky
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model ulohy VHV tak mize byt vyjadien ve tvaru tzv. kriterialni matice (Jablonsky,

2007). Matice je zachycena v Obrazku 4.

Obrazek 4: Kriterialni matice

Y1 Y12 - YVik
Y = }’?1 y?z Y?k
Yn1 Yn2 - Ynk

Zdroj: Jablonsky, 2007

Brozova (2014) pak dodava, ze je Casto vyhodné pracovat s kriteridlni matici, v niz
jsou vSechna kritéria stejné povahy, bud’ vSechna minimalizac¢ni, nebo cCastéji vSechna

maximaliza¢ni.

Kritérium je pak definovano jako hledisko hodnoceni variant. Kritéria, podle nichz je
vybirana nejvyhodnéjsi varianta, délime podle raznych hledisek. Podle povahy kritéria

rozliSujeme na:

e Kritéria maximalizaéni: pii rozhodovani vychazime z toho, Ze nejlepsi varianty

podle tohoto kritéria maji nejvyssi hodnoty

e Kiritéria minimalizacni: opak maximalizacniho kritéria, nejlepsi varianty maji

nejnizsi hodnoty podle tohoto kritéria (Brozova, 2014).

Obvykle kritéria nebyvaji stejné povahy, proto je vhodné pievést minimaliza¢ni kritéria na

kritéria maximaliza¢ni. K tomuto se pak pouzivaji dva zptsoby:

e vynasobeni celého sloupce kriterialni matice hodnotou -1,

e vypocet hodnot, které udavaji zlepSeni oproti nejhorsi kriteridlni hodnoté.
Kritéria mtizeme rozdélit také podle kvantifikovatelnosti na:

e Kiritéria kvantitativni: hodnoty variant podle takovychto kritérii tvoii objektivné

méftitelné daje, proto se také tato kritéria nazyvaji objektivni.

e Kiritéria kvalitativni: hodnoty variant podle téchto kritérii nelze objektivné

zm¢fit, velmi ¢asto jde o hodnoty subjektivné odhadnuté uzivatelem. V téchto
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ptipadech pak pouzivdme bodovaci stupnice nebo relativni hodnoceni variant

(Brozova, 2014).

Celkové ohodnoceni variant pak zavisi jednak na dulezitosti (preferenci)

jednotlivych kritérii (interkriterialni preference), jednak na hodnoceni variant — alternativ

podle jednotlivych kritérii (intrakriteridlni preference). Dulezité z hlediska feSeni téchto

uloh jsou pravé typy informaci o dilezitosti jednotlivych kritérii a o hodnoceni variant

podle kazdého kritéria (Brozova, 2008).

Ziskal (2003) pak tvrdi, Ze v podstaté¢ jsou mozné tifi pristupy modelovani

preferenci mezi kritérii, a to pomoci:

Aspiraéni Grovné Kriterii. Uzivatel zada hodnoty (aspira¢ni trovn¢), kterych
by asponi mé¢la dosdhnout varianta hodnocend podle jednotlivych kritérii.
Akceptovatelna varianta pak je varianta, kterd dosahne poZadované aspiracni
urovné. Fiala (2013) pak dodéava, ze zménou aspiracnich urovni rozhodovatel

zptesiiuje svoje preference a mize dojit k vysledné kompromisni varianté.

Ordinalni informace o Kkritériich. Pfredpokladaji setazeni kritérii podle stupné
dilezitosti od nejvice dulezitého po nejméné dilezité kritérium. Nékteré metody
s ordindlni informaci pfipoustéji 1 kvaziusporadani, tj. pfipoustéji 1 existenci
n¢kolika stejné hodnocenych kritérii (Fiala, 2013).

Kardinalni informace o kriteriich. Pfedpokladaji konstrukci vah, které
piitazujeme kazdému kritériu. Vaha je pak hodnota z intervalu <0;1>, ktera
vyjadiuje relativni dulezitost tohoto kritéria v porovnani s kritérii ostatnimi, tj.
¢im dulezitéjsi kritérium, tim vétsi ma vahu. Soucet vah vsech kritérii je roven

jedné (Brozova, 2014).

Podle typu informace o preferencich mezi kritérii a variantami muzeme také délit

jednotlivé ulohy vicekriterialni analyzy variant, kdy by se mezi varianty zahrnula i situace,

ze neexistuje Zadna informace o preferencich mezi kritérii (Brozova, 2014). Jednotlivé

rozdéleni metod pro stanoveni vah kritérii z hlediska preferenci mezi kritérii je znazornéno
v Obrazku 5.
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Obrazek 5: Rozdéleni metod pro stanoveni vah Kritérii

Informace o preferencich mezi kritérii

I

|

I Nominalni | I Zadna I I Ordinalni Kardinalni
I |
| [ ] I |
Entropicka Metoda Fullerova Bodova Saatyho
metoda poiadi metoda metoda metoda
v v
Aspiracni Vektor
urovné vah

kritérii kritérii

Zdroj: Brozova, 2014

Cilem je pak najit variantu, kterd by podle vSech kritérii dosadhla co nejlepsiho
ohodnoceni. Bez Ujmy na obecnosti mizeme ptredpokladat, Zze vSechna kritéria jsou

maximalizaéniho typu. Cim je vy$§i hodnota, tim je varianta 1épe hodnocena (Fiala, 2013).

Brozova (2014) definuje varianty jako jednotlivé rozhodovaci moznosti, predmeét
vlastniho rozhodovani na zdklad¢ pfedem danych kritérii. Tyto varianty pak rozd€luje na
nasledujici nize:

e Dominovana varianta — existuje k ni ve vSech kritériich lepsi ¢i alespon

stejné dobra a v jednom kritériu leps$i varianta.

¢ Nedominovana varianta - neni dominovana zadnou jinou variantou, kazda
z variant podle né&jakého kritéria dosahuje lep$iho ohodnoceni za cenu
zhorSeni jiného kritéria.

e Idealni varianta — je hypotetickd nebo redlna varianta, kterd dosahuje ve
vSech kriteriich logicky nejlepsiho mozného hodnoceni.

e Bazalni varianta — je opakem idedlni varianty, dosahuje ve vSech kritériich

nejhorsi mozné hodnoty.

e Kompromisni varianta — jedind nedominovana varianta, doporucena jako

feSeni problému. M4 zarovenl nejmensi vzdalenost od idealni varianty.
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Jestlize jedna moznost je lepsi v jednom kritériu a alespon stejné dobra v ostatnich
kritériich, méla by byt zvolena dominantni varianta. Dominance je povazovana za zakladni
kamen teorie volby (Kahneman, 2000). Becker (1997) pak dodava, Ze pii volbé, resp.
rozhodovani nelze lidské chovani posuzovat z hlediska kritérii, ale na zakladé usili
vynalozeného jednotlivcem za ucelem maximalizace svého vlastniho uzitku pfi predem

dané trovni preferenci, které zavisi na statcich a sluzbach spottebovanych v daném case.

Jako nejlepsi pak mize byt vyhodnocena pouze nedominovana varianta, tj. ta, ke
kter¢ neexistuje lepSi/vyhodnégj$i varianta na zdkladé vyhodnoceni kritérii. Jedna se
o kompromisni variantu, ktera je jedind doporucena jako feseni problému. Avsak vysledek

vzdy zavisi piimo na zadani Glohy. Ulohy lze fesit ruéné nebo na poéitaéi (Brozova, 2014).

Na zavér této kapitoly je jest¢ vhodné zminit grafické znazornéni variant. Pro
pochopeni problému a ilustraci jednotlivych tivah a v nékterych ptipadech i pro jeho feSeni
je vhodné uzit grafického znézornéni modelovych tudaji. Nejpouzivangjsi pak jsou
zobrazeni v hvézdicové soustavé, ve které poloosy zacinaji v pocatku a sviraji mezi sebou
stejny Uhel. Na kazdé z téchto poloos zkonstruujeme stupnici, kterd méa v poc¢atku hodnotu
danou ohodnocenim bazélni varianty a v koncovém bod¢ hodnotu danou ohodnocenim
idedlni varianty. Jednotlivé varianty pak znazornime jako k-tici bodu, které jsou spojeny

useckami, takze dostaneme polygon (Brozova, 2008).

3.3.2 Metody pro stanoveni vah Kkritérii

Stanoveni vah kritérii byva vychozim krokem analyzy modelu vicekriterialni
analyzy variant. Lze ho stanovit vice zplisoby, které¢ je mozné i kombinovat. Vse by ale

mélo byt podfizeno uspéSnému dosazeni cilli analyzy a kritériu ti€elnosti (Brozova, 2014).

MozZnosti stanoveni vah Kritérii bez informace o preferenci kritérii
V tomto pfipadé je problém vtom, ze feSitel viibec neumi (nebo nechce)
rozhodnout, jak je kritérium diilezité pro posouzeni variant. Pak je mozné pfifadit vSem

kritériim stejnou vahu podle vztahu

v==,j=1,2..,n (1)
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kde n je pocet kritérii. V ptipad¢, ze rozhodovatel nechce ptifadit vSem kritériim stejnou

vahu, miize vdhovy vektor stanovit podle entropické metody (BroZova, 2014).

Entropicka metoda

Entropie je dilezity pojem ve spoleCenskych i pfirodnich védach. V teorii
informace je kritériem pro mnozstvi neurcitosti piedstavované diskrétnim rozdélenim Je
mirou ocekidvaného informacniho obsahu zpravy, ktera je vyjaddiena takto

s pravdépodobnostmi p;, j =1, ..., n.
S(p1, p2,-s Pn) = 'k2?=1 pi Inp;, )

Kde k je kladna konstanta. Pokud se vSechna p; rovnaji, tedy p; = 1/n, dosahuje
S maximalni hodnoty. Vyznamnost kritérii tedy bude urcena rozdily velikosti jednotlivych
ohodnoceni vSech variant podle jednotlivych kritérii, kterou pak mulze prevést na

pravdépodobnosti diskrétni veli€iny pomoci vztahu

— i
= —— 3
Pij i (3

i=1,..mj=1,..,n.

Entropii Ej mnoziny ocekavanych vystupi j-tého kritéria potom vypocteme jako
. i 1
Ej= -k 2%y pyln pj V) kde k=—. (4)

Tato hodnota konstanty k zajistuje, ze hodnota E; lezi v intervalu mezi nulou
a jednickou. Stupeit diversifikace d; informace poskytované vystupy j-tého kritéria je pak
definovan jako
di=1-Ej=1,.,n (5)
Vektor vah potom dostaneme normalizaci vektoru d, takze

_ _ 4
z}:lzl ‘1,/

4 ,j=1,.,n (6)

Entropicka metoda v této form¢ je véak pouzitelnd pouze pro kriteridlni matici
s kladnymi hodnotami, nebot’ musi byt stanoveny pravdépodobnosti pj; a jejich pfirozené

logaritmy, coz ale nelze obecné predpokladat (Brozova, 2014),
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Stanoveni vah kritérii z ordinalni informace o preferencich kritérii

Metody pracujici s ordindlni informaci o kritériich pfedpokladaji, ze je fteSitel
schopen a ochoten vyjadfit dalezitost jednotlivych kritérii tak, ze ptifadi vSem kritériim
jejich pofadova cisla nebo pii porovnani vSech dvojic kritérii uréi, které kritérium
potfadi a metod¢ porovnani ve Fullerové trojuhelniku. Obé metody pak transformuji

ordinalni informaci do podoby vahového vektoru (Brozova, 2014).

Metoda poradi

Metoda potfadi vyzaduje od rozhodovatele pouze usporddat kritéria od
pocet kritérii), druhému kritériu ¢islo k-1 a tak dala az do nejméné dilezitému kritériu ¢islo
1. Oznacime-li hodnotu pfifazenou i-tému kritériu symbolem pj, potom lze odhad vahy
kritéria ziskat dle vztahu (Jablonsky, 2007):

Di

Vieok -
Zi:lpj

()
Brozova (2014) pak dodava, ze tento vzorec normalizuje informace o preferenci kritérii,
postup se proto nazyva normalizace vah kritérii. Jeho uziti je hlavné v pfipadech, ze

dilezitost kritérii hodnoti nékolik expert.

Metoda Fullerova trojuhelnika

Pfi tomto postupu je rozhodovateli pfedlozeno trojuhelnikové schéma, ve kterém
jsou vyznaceny dvojice jednotlivych kritérii tak, ze se kazda dvojice v tomto schématu
vyskytuje praveé jednou. Z kazdé dvojice musi rozhodovatel vybrat to kritérium, které je

se provede podle nésledujiciho vzorce.

N= n(n2—1) (8)
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Oznacime-li po¢et oznaeni pro kritérium symboly jako v pfedchozi metodé, potom lze
odhad vah kritérii ziskat podle vztahu uvedené¢ho v metodé potfadi (Jablonsky, 2007). Po
upravach je mozno piipustit i situace, Ze ncktera kritéria jsou stejné dulezitd anebo
nesrovnatelna. V ptipadé, ze chceme vyloucit nulové vahy, zvySuje se v piipadé potieby
kazdy pocet zakrouzkovanych Cisel o jednicku a musi se odpovidajicim zptisobem zvysit
I hodnota jmenovatele ve vzorci (Fiala, 2013). Schéma Fullerova trojuhelniku je uvedeno

v Tabulce 2.

Tabulka 2: Schéma Fullerova trojahelniku

111 1
3|14
2 |2
314

k-2 | k-2

k-1| k

k-1

k

Zdroj: (Brozova, 2014), viastni zpracovani

Stanoveni vah z kardinalni informace o preferencich kritérii

Tyto metody stanoveni vah kritérii predpokladaji, ze je uzivatel schopen a ochoten
urit nejen potfadi dileZitosti kritérii, ale také pomér dileZitosti mezi vSemi dvojicemi
kritérii. NejpouzivanéjSimi metodami pak jsou metoda bodovaci, a Saatyho metoda

kvantitativniho parového porovnani (BroZzova, 2014).

Bodovaci metoda

Tato metoda predpoklada, Ze je rozhodovatel schopen kvantitativné ohodnotit i-té

vvvvvv

ohodnoceni vyssi. Vyhodou metody je, Ze umoziuje diferencovanéjsi vyjadieni
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subjektivnich preferenci nez metoda potadi. ZavéreCny propocet vah se pak provadi podle

vzorce vV metod¢ potadi (Fiala, 2013).

Stupnice pro bodovani muze byt vyjadiena i graficky pomoci Gsecky. Na ni jsou
pak zakresleny pozice jednotlivych kritérii vzhledem ke konctim usecky, které vyjadiuji

nejlepsi a nejhorsi ohodnoceni (Brozova, 2008).

Saatyho metoda

Saatyho metoda vychazi z ptredpokladu, ze ur€eni vah kritérii provadi pouze jeden
expert. Pfi hodnoceni vice experty je vhodné vyuzit postup podle metody AHP. Pii
aplikaci této jedné z nejpouzivanéjSich metod odhadu vah kritérii porovnavé rozhodovatel,

podobné¢ jako u Fullerova trojihelnika, v§echny mozné dvojice kritérii (Jablonsky, 2007).

Pro ohodnoceni parovych porovnani kritérii se pouziva 9bodové stupnice a je

mozné pouzivat i mezistupné (hodnoty 2, 4, 6, 8), kdy:
e 1 -—rovnocenna kritériaia j,
e 3 —slab¢ preferované kritérium i pied j,
e 5 —silné preferované kritérium i pied j,
e 7 —velmi siln€ preferované kritérium i pied j,
e 9 —absolutné preferované kritérium i pted j.

V ptipadé, ze j-t€¢ kritérium je preferovano pied i-tym, vytvoii se pievracend
hodnota, tj. 1/3, 1/5, 1/7, 1/9. Informace z parového porovnani lze sestavit do matice S,
ktera se oznacuje jako Saatyho matice (Brozova, 2014). Z principu matice budou tedy na

diagonale jednicky.

Prvky matice S jsou pak interpretovany jako odhady podilu vah i-tého a j-tého

kritéria
..o v
Sl = U_j' (9)

i,j=12,..k
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Pro prvky matice plati
sii=1 i=1.2,..k, (10)

si=1sii ij=12,...k (11)

V matici parovych porovnani jsou obsazeny preference rozhodovatele. Tato matice
musi byt dostate¢né konzistentni. VétSinou jednotlivé prvky nebyvaji dokonale
konzistentni, tj. neplati shj = shi x sij pro vSechna h, i, j =1, 2, ..., n. Je to dano tim, Ze
vétSina tloh ma vetsi pocet kritérii nez 3, a tudiz je nemozné zadat preference tak, aby
matice byla pln¢ konzistentni. Miru konzistence pak mizeme zméfit napiiklad pomoci

indexu konzistence, ktery Saaty definuje jako

Is = lmax—n, (12)

n-1

kde Imax je nejvétsi vlastni Cislo Saatyho matice a n je pocet kritérii. Matice se pak

povazuje za konzistentni, je-li Is <0,1 (Brozova, 2014).

Jablonsky (2007) dodava, ze v ptipad€, ze matice S neni plné konzistentni, nema
soustava rovnic zadné feseni a pro odvozeni vah je tfeba uzit jiny postup. Saaty proto
navrhl nékolik jednoduchych zplsobil, pomoci kterych lze odhadnout vahy v;. Nej€astéji je
pak pouzivano postupu vypoctu vah jako normalizovaného geometrického praméru fadkt

Saatyho matice normalizovaného tak, aby byl soucet jeho prvkl roven jedné, tj.

1
v = (H§=1 Sij) /k, i=12,..k. (13)

_ vil
Vi = Zk o
i=1 Vi

i=12..k. (14)

3.3.3 Metody pro i‘eSeni vicekriterialni analyzy variant

Uziti jednotlivych metod pro feSeni uloh vicekriteridlni analyzy variant vychaze;ji
z informaci o preferenci jednotlivych kritérii. Vzhledem k tomu, ze rtizné metody mohou

poskytnout rozdilna feseni, je nutné pfi vicekriteridlnim hodnoceni variant uplatnit vice

32



metod a ovéfit si citlivost vysledkli vzhledem k pouzitym metodam (Brozova, 2008).
Zakladni klasifikaci metod podle BroZové (2014) na zakladé¢ vyuzivani ordindlni ¢i

kardinalni informace o preferencich mezi kritérii je mozné vidét na Obrazku 6.

Obrazek 6: Klasifikace metod pro vybér varianty

| Informace o preferencich mezi krtérin |
1

O ]

| L 1 1 1
Lexograficka Aspiraéni Funkce Vzdalenost Parové Mezni mira
metoda urovné uzitku variant od porovnani substituce
1dealni a e |
Metoda bazalni Metoda
ORESTE \.mant:‘. Metoda AHP |+ pc-stupné
Metod IS | substituce
Permutacni E'Reli.;l vazeného Metoda Metoda | |
metoda ) souctu TOPSIS PROMETHEE
Metoda | |
ELECTRE

Zdroj: Brozova, 2014

Vzhledem k velkému mnozstvi uzivanych metod budou popsany pouze vybrané
metody, Vv piipadé¢ uzitych metod v praktické casti této praci budou tyto podrobng&ji

rozepsany.

Metody nevyZadujici informaci o preferenci kritérii

Mezi tyto metody se piedev§im fadi bodovaci metoda a metoda poradi. Jeji
aplikace je jednoduchd, ¢aste¢né byla vysvétlena v Casti 3.3.2. Jednotlivé varianty jsou
ohodnoceny podle kazdého kritéria ¢islem bjj. V pfipadé metody pofadi jsou jednotlivé
varianty ohodnoceny ¢isly mezi 1 a m tak, aby nejlepsi ohodnoceni bylo m (m je pak pocet
variant). Je nutné, aby pro kvantifikaci informaci podle jednotlivych kritérii bylo uzito
stejné stupnice. V dal§im kroku se ohodnoceni kazdé varianty vypocita jako soucet dil¢ich

hodnot, ktery se v poslednim kroku usporada sestupné podle hodnot bjj (Brozova, 2014).
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Metody vyZzadujici aspirac¢ni irovné Kritérii

V piipadé, ze rozhodovatel nedodd Zadné dodate¢né informace o kritériich, je
uplnym  feSenim ulohy vicekriteridlniho hodnoceni variant mnozZina vSech
nedominovanych variant Ay, kterou dostaneme postupné eliminaci dominovanych variant
z mnoziny variant A (Fiala, 2013). Vychazi se pak z piedpokladu, ze rozhodovatel je
alespoii schopen zadat aspiracni trovné jednotlivych kritérii, které rozdéli mnozinu na dvé
skupiny: ty, které spliuji aspiracni Groven a ty, které tuto uroveinn nespliiuji (Brozova,
2014). Subrt (2011) dodava, Ze v piipads, kdy existuje vice akceptovatelnych variant neZ
jedna, nékteré aspiracni rovné zvysime, tento krok poté opakujeme tak, az zdstane jedina
varianta, ktera spliluje aspiracni Grovné a oznaci se jako kompromisni. Do této skupiny pak
fadime konjunktivni a disjunktivni metodu a metodu PRIAM. Fiala (2013) popisuje

jednotlivé metody takto:

Konjunktivni metoda vybird za akceptovatelné ty varianty, které pro vSechna
kritéria spliluji zadané aspiracni tirovné.
Disjunktivni metoda pak vybird za akceptovatelné ty varianty, které alesponl pro

jedno kritérium spliiuji zadané aspiraéni trovné.

Metoda PRIAM je zaloZzena na heuristickém prohledavani mnoziny variant.
Rozhodovatel vybird smér, ve kterém prohledavani postupuje. Brozova (2014) pak dodava,
ze pozadované informace jsou ohodnoceni jednotlivych variant podle jednotlivych kritérii.
Cely postup metody je mozno zobrazit stromem, jehoZ kofen je vychozi vektor aspiranich

urovni a kazdy dal$i uzel predstavuje aspiracni irovné nékterého dalsiho kroku.

Metody vyZadujici ordinalni informace

Tyto metody vyzaduji zadani potadi dulezitosti kritérii a pofadi podle variant podle
jednotlivych kritérii. Mezi nejpouzivanéjsi zastupce patii Lexikograficka metoda a metoda

ORESTE (Brozova, 2014).
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Lexikograficka metoda

Tato metoda patfi mezi jednoduché postupy. Postupné se hodnoti varianty podle
jednotlivych kritérii v pofadi jejich dulezitosti. Nevyhodou pak je, Ze se pfitom soucasné

nepiihlizi k dosazenym hodnotam podle dalSich kritérii (Fiala, 2013). Vychazi potom

vvvvvv
o 24

vvvvvv

zastavi az v okamziku, kdy je vybrana jedina varianta nebo kdyz se vycCerpaji vSechna
uvazovana kritéria. Kompromisni varianty jsou pak ty, které zlstaly stejné hodnoceny po

zatazeni posledniho kritéria (Brozova, 2014).

Metoda ORESTE

Metoda vyzaduje jako vstup pouze ordinalni informaci o kritériich a variantach. Od
rozhodovatele je pozadovano uplné kvaziuspotfddéani kritérii a uplné kvaziusporadani
variant podle jednotlivych kritérii, tj. je pfipustné existence indiferentni diillezitosti kritérii

1 existence indiferentnich variant.

Metoda obsahuje dvé casti. Prvni Cast je zalozena na ureni vzdalenosti kazdé
varianty podle kazdého kritéria od fiktivniho pocatku (potadova cisla fiktivni varianty a
fiktivniho kritéria jsou 0). Potom jsou varianty podle urcitych pravidel uspotadany. Druhou
¢asti metody je preferencni analyza, kdy pro kazdou dvojici variant je mozno provést test
na zjisténi preference P, indiference I nebo nesrovnatelnosti N. Vysledek preferencni

analyzy zavisi do zna¢né miry na rozhodovatelové volbé prahii a, B, y (Fiala, 2013).

Metody vyuZivajici kardinalni informaci

Mnoho metod vicekriteridlniho hodnoceni variant vyzaduje informaci o relativni
dilezitosti kritérii, kterou mizeme vyjadfit pomoci vektoru vah kritérii. Tyto metody pak
muzeme rozdélit podle vypocetniho principu, ktery metody vyuzivaji (Fiala, 2013). Témito

principy pak podle Brozové (2014) jsou:

e maximalizace uzitku

¢ minimalizace vzdalenosti od idealni varianty
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e vyhodnocovani na zaklad¢ preferencni relace

Princip maximalizace uzitku vychdzi z konstrukce hodnoty uzitku, kterou pfinasi vybér
uréité varianty, na $kale mezi 0 a 1. Cim je varianta vhodné&jsi podle né&jakého kritéria, tim
je vyssi hodnota uzitku. Z hlediska vSech kritérii se varianta ohodnoti celkovou hodnotou
uzitku, kterou dostaneme agregaci dil¢ich hodnot uzitku s pouzZitim vah kritérii (Fiala,

2013).

Metoda vazeného souctu

Tato metoda je zaloZzena na konstrukci linearni funkce uzitku na stupnici od 0 do 1.
Nejhorsi varianta podle daného kritéria bude mit uzitek nula, nejlepsi varianta uzitek 1
a ostatni varianty budou mit uzitek mezi obéma krajnimi hodnotami. Znamena to, ze je
tieba pii aplikaci této metody nahradit prvky Y;; vstupni kriterialni matice hodnotami y;;’,
které budou pfedstavovat uzitek varianty X; pii hodnoceni podle kritéria Y;. Hodnoty y;;*
1ze ziskat pro maximaliza¢ni kritéria podle nasledujiciho vztahu:

yij—D]j
Hj-Dj

yij = (15)
kde Dj je nejnizsi (pfi maximalizaci tedy nejhorsi) a Hj nejvyssi (pfi maximalizaci nelepsi)
kriteridlni hodnota kritéria Y; (Jablonsky, 2007). Uzitek pro nejhorsi kriteridlni hodnotu
pak bude roven nule a pro nejlepsi kriteridlni hodnotu roven 1. Celkovy uzitek varianty X
pak podle Jablonského (2007) lze vypocitat jako vazeny soucet dil¢ich uzitkii podle
jednotlivych kritérii, kdy je mozné varianty uspotfadat podle klesajicich hodnot uzitku

u(X;), jak je uvedeno ve vztahu:

u(X) = X5, vy (16)

Metoda AHP

AHP je kvantitativni srovnavaci metoda, kterd se pouziva k vybéru preferované
alternativy pomoci porovndni parovych variant alternativ zalozenych na jejich relativnim

vykonu v porovnani s kritérii (Baker, 2001).
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Vzhledem ke svoji jednoduchosti je tato metoda jednou z nejpouzivanéjSich metod

od 80. let 20. stoleti, kdy byla zvetejnéna T. L. Saatym (Ishizaka, 2013).

Vyuziva principu parového porovnani prvka na jednotlivych urovnich hierarchické
struktury, kterd je modelem daného rozhodovaciho problému. Pod pojmem hierarchicka
struktura se zde rozumi linearni struktura obsahujici urcity pocet tirovni, kde kazda z nich
zahrnuje nékolik prvkl. Uspotadani jednotlivych trovni hierarchie odpovidéa uspotfadani od
obecného ke konkrétnimu. Cim obecnéji jsou prvky ve vztahu k danému rozhodovacimu
problému, tim zaujimaji v jemu piisluSejici hierarchii vyssi Groveni a naopak (Jablonsky,
2007).

Intenzity vzdjemného plsobeni jednotlivych prvkid v hierarchii mohou byt
kvantifikovany. NejvySs$i Uroven hierarchie obsahuje vzdy pouze jeden prvek, ktery
definuje cil analyzy. Tomuto prvku je pak piidélena hodnota 1 (100 %), ktera je poté
rozdélena mezi prvky na druhé trovni. Podobné se hodnota kazdého prvku d¢€li 1 na dalsi

urovné hierarchie, az dostaneme ohodnoceni prvki nejniz§iho stupné (Brozova, 2014).
Vezmeme-li poté jednoduchou ulohu vicekriteridlni analyzy variant, obsahuje
nasledujici urovne:
e uroveinl 1 — cil vyhodnocovéni/analyzy, kterym mtiZze byt uspotradani variant,
e uroven 2 — kritéria vyhodnocovani,

e uroven 3 — posuzované varianty.

Jednotlivé urovné pak vidime zakreslené na Obrazku 7.

Obrazek 7: Hierarchicka struktura jednoduché tilohy VAV

Cil analyzy Urovei 1
Kritérium 1 Kritérium 2 Kritérium n Uroved 2
Variania | Varianta 2 Varianta m Uroves 3

Zdroj: Brozova, 2014
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Pokud bychom se zaméfili na hodnoceni z pohledu vice expertl, pak by ve

struktufe uvedené vyse pribyla jeste tiroven expertl. Jednalo by se pak o ¢tyitiroviiovou

hierarchii. Jejich hodnoceni (vahy) oznaCuji miru jejich odbornosti (fundovanosti).

Znazornéni této hierarchie ukazuje Obrazek 8.

Obrazek 8: Hierarchicka struktura ilohy VAV pro hodnoceni vice experty

Cil analyzy Urovett 1
Expert 2 Expert i Uravefi 2
— T p—
- T—— e - e
—— "'———_._____ —— - B ___——"___-'_ _,—"'-r
- ——— _____h__\_‘q_ o
-l i e
e — —— —
___’_‘—f [ T B --.f__\__ - -""'\—\._\_\_
T e T

Kritérium » Uroveit 3

Warianta 2 Varianta m Uroveh 4

Zdroj: Brozova, 2014

Metodu je vhodné pouzit pro jakykoliv typ informace o preferen¢nich vztazich mezi

komponentami modelu. Jedinou podminkou je, aby uzivatel umél z této informace urcit

smér a intenzitu preference mezi vSemi pary porovnavanych komponent (Brozova, 2014).

Podle Fialy (2013) probiha feSeni této metody ve tiech krocich:

Krok 1. Vytvofeni hierarchické struktury cild, kritérii a rozhodovacich
variant v nékolika ruznych urovnich s rostouci prioritou az po vrcholovou
uroven.

Krok 2. Parové srovnani ¢asti systému na kazdé urovni hierarchie. Pocinaje
vrcholovou Urovni postupem dolli se vytvafi matice parovych srovnani, na

jejimz zéklade se odhaduje vektor vah jednotlivych ¢asti.
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e Krok 3. Kombinuji se odhadnuté vahy jednotlivych ¢asti systému k ziskani
agregovanych vah a vybere se varianta s nejvétsi agregovanou vahou,

ptipadné je mozno uspotadat je podle klesajicich hodnot agregovanych vah.

Minimalizace vzdalenosti od idealni varianty

Idedlni variantou nazveme v tomto pfipad¢ variantu, pro kterou vSechny hodnoty
kritérii dosahuji nejlepsich hodnot. Idedlni varianta je vétSinou hypotetickd, tzn. nelezi
Vv mnozin¢ variant A. Potom se jako ,,nejlepsi* varianta vybira takova, ktera je podle urcité
metriky nejblize k idedlni varianté. Metody se pak lisi zpisobem meéfeni vzdalenosti

variant od idealni varianty. Hlavnim zastupcem je pak metoda TOPSIS.

Metoda TOPSIS

Metoda TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution)
je zaloZena na principu minimalizace vzdalenosti od idedlni varianty. Jako ,,nejlep$i*

vybira tu variantu, ktera je nejbliZe k idedlni varianté a nejdale od bazalni varianty (Ziskal,
2003).

Metoda pozaduje minimdlni pocet vstupi od uZzivatele a jejim vystupim je
jednoduché porozumét. Jediné subjektivni parametry jsou vahy provazané s kritérii. Ideou
metody je, ze nejlepsi feSeni je to, které méd nejmensi vzdalenost od idealni varianty

a nejdelsi vzdalenost od bazalniho feSeni (Ishizaka, 2013).
Jablonsky (2007) pak shrnuje postup této metody do nasledujicich krok:

e Krok 1: Pavodni kriteridlni hodnoty yj se transformuji na hodnoty r;jj

podle vztahu

Yij . .
rj = ————— , i=12,..,n j=12,..,k. 17
] (Z?zljﬁjz)l/z ] ( )

e Krok 2: Vypoctou se prvky vazené kriteridlni matice W = (wjj) jako

Wij = Vijfij, kde Vi je vaha j-tého kritéria.
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e Krok 3: Zprvkii matice W se ur¢i ideadlni varianta s kriterialnimi
hodnotami (Hi, Ha,..., Hy) a bazalni varianta s hodnotami (D, Do,...,
Dy), kde H; = max; (wj) a D;= min; (w;), j=1,2,....k.

e Krok 4: Vypoctou se vzdalenosti variant od idealni a bazalni varianty

podle vztaha

dit = [Z?=1(Wij - Hj)z]l/2 ) i=12,..,n. (18)

1/2 .
di = [Efo.(wy— D7, t=12,.mn. (19)

e Krok 5: Vypocte se ukazatel i jako relativni vzdalenost variant od

bazalni varianty:

di'
di +dit ’

Ci = i=12,..,n. (20)

o Pro hodnoty ¢ pak plati: 0 <¢;j <1
o Hodnotu 0 pak nabyvaji pro bazalni variantu a hodnotu 1 pro

idealni variantu.

3.4 Projektovy management

Z ditvodu zaméfteni této prace na projektovy management je zde uvedena i teorie

Z této oblasti.

3.4.1 Obecné pojmy

Podivame-li se na definici projektového managementu, tak se ve svych definicich
1181, napf. se jednd o souhrn aktivit spocivajici v planovani, organizovani, fizeni a kontrole
firemnich zdroji s relativné kratkodobym cilem, ktery byl stanoven za ucelem realizace

specifickych cilii a zamért (Kerzner, 2003).
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Naproti tomu SdruZeni projektovych manazerd PMI® (2013) definuje projektovy
management jako aplikaci znalosti, schopnosti, nastrojii a technologii vynalozenych na

aktivity projektu tak, aby tyto splnily pozadavky projektu.

At si vybereme kteroukoliv z téchto definic, zékladni podstatou pak je aplikace
systémového pristupu, ktery vytvari prostfedi pro aplikaci riiznych metod a néstroju.

StéZejnim bodem projektového fizeni je pak projekt (Svozilova, 2011).

Projekt je definovan jako doCasna organizace, ktera je vytvorena za uc¢elem dodani
jednoho nebo vice obchodnich produktii odpovidajicich schvalenym obchodnim piipadiim
(TSO, 2009). Oproti tomu PMI® (2013) definuje projekt jako docasné usili na vytvoreni

unikatniho produktu, sluzby nebo urcité¢ho vysledku.

Kazdy projekt je pak sam o sobé jedineCnym a vzdy specifickym. Nikdy se
neopakuji stejné podminky a pozadavky. Jeho realizace pak probihd v podminkach vysoké

miry nejistoty a rizik (Svozilova, 2011).

Podle Kerznera (2003) je definovan uspésny projekt jako takovy, ktery byl

dokonden:

e V pldnovaném case

e S rozpoctovanymi naklady

e V pldnované kvalité nebo Urovni specifikace

e S akceptaci od zdkaznika/uzivatele

e S minimem zmén, piipadné odsouhlasenymi zménami z obou stran nad rozsahem
e Bez naruseni pracovniho chodu organizace

e Bez zmén podnikové kultury

Podle Svozilové (2011) pak definice uspéSného projektu spocivd v ukonceni
V hranicich zdkladen projektového managementu, kterymi jsou cas, zdroje a jejich
dostupnost a naklady. Tyto pak jsou definovany jako trojimperativ projektového
managementu. Néktefi autofi ho také zminuji jako zakladny projektového managementu.

Tento trojimperativ pak musi byt udrzovan v rovnovaze a je znazornén na Obrazku 9.
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Obrazek 9: Trojimperativ projektového managementu

Predmét
projektu

Dostupnost zdrojd

Zdroj: Svozilova, 2011

Pfedmétem projektu podle trojimperativu projektového managementu se pak
rozumi cil projektu, kterym je vytvofeni unikatniho produktu — ptedmétu, sluzby nebo
jejich kombinace. Cil projektu je definovan jako jedine¢ny sled aktivit a tkold, ktery ma
dan specificky cil, ma definovana Casovda omezeni plisobnosti a stanoveny limity pro
Cerpani zdrojii na realizaci, jehoz splnénim se prispéje k dosazeni strategického nebo

taktického cile organizace (Svozilova, 2011).

Z pohledu vztahu k zakaznikovi mizeme podle Repy (2007) projekty zaméfené na
zavadéni novych produktii ¢i sluzeb pro zdkazniky oznaéit za externi. Repa (2007) pak
zaroven vysvétluje, ze interni projekt oproti externimu se z pohledu zdkaznika zamétfuje

pfedevsim na zmény ¢i zlepSovani procest ve spolecnosti, napt. zrychleni toki dat.

Kerzner (2003) dodava, ze produktem projektu je cil, vysledek nebo jiny vystup
projektu, ktery ma byt realizaci projektu vytvoien.

Program je definovan jako skupina vzajemné piibuznych projektti, subprogrami
a programovych aktivit fizenych koordinované za ucelem ziskani piinost, kterych by
nebylo mozné dosdhnout v ptipadé, ze by jednotlivé projekty byly fizeny samostatné.
Program muize obsahovat ¢asti, které by nebyly obsazeny v predmétu jednotlivych projektt
(PMI®, 2013). Jeho zavedeni pak muze usnadnit integraci jednotlivych komponent ¢i

koordinované sdileni a efektivni vyuzivani zdroju (Svozilova, 2011)

Programové Fizeni se pak soustfedi na zavislosti mezi projekty a pomaha urcit

optimalni piistup pro jejich fizeni (PMI®, 2013).
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3.4.2 Zivotni cyklus projektu

Zivotni cyklus projektu je série fazi, kterymi projekt prochazi od jeho iniciace az po
uzavieni. Faze jsou obecné¢ odd€lené a jejich nazvy jsou uréeny fidicimi a kontrolnimi
potfebami organizaci zapojenych do projektu, projektem samotnym z jeho podstaty
a oblasti aplikace. Faze pak mohou byt rozdéleny podle casteCnych cild, prabéznych
vysledkli nebo dodavek, specifickych milnikli, ¢i finanénimi moZnostmi. Obecné jsou
Gasové ohraniCeny, se svym zaGatkem a koncem, piipadn& kontrolnim bodem (PMI®,

2013).

PMI® (2013) uvadi, Ze viechny projekty mohou byt obecné rozd&leny na

nasledujici faze Zivotniho cyklu projektu:

e Zahjjeni projektu
e Organizovani a piipravy
o Realizace

e Uzavieni projektu

V obecné roving€ pak lze rozdélit faze Zivotniho cyklu projektu na Zahdjeni, Stfedni
faze realizace a Ukonceni (Svozilova, 2011). Jednotlivé faze jsou rozdéleny na Obrazku

10.

Obriazek 10: Obecny pribéh Zivotniho cyklu projektu s ohledem na vyuZiti zdroji v ¢ase

Starting { Organizing and Carrying out the work Closing
the preparing the
project L L project
— ‘-' "l
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*
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= +1 '
E r' 11.
W . 1 %
8 . - N ‘t
Ll *s
| | -~ |
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Dutputs Time » Documents

Zdroj: PMBOK® 5th, 2013
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Podivame-li se na fizeni projektu z procesniho hlediska, pak rozliSujeme pét
hlavnich skupin procesii — Zahdjeni, Planovani, Monitorovani a kontrola, Rizeni
a koordinace a Uzavieni. Tyto procesy se pak v prab¢hu Zivotniho cyklu projektu prolinaji
(PMI®, 2013).

Typické rozlozeni interakci procesnich skupin je zndzornéno na Obrazku 11.

Obrazek 11: Mira interakei procesnich skupin

Stredni faze realizace

Zahdjeni Rizenf Ukondeni
a koordinace
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8 b a kontrola
(o8 ,’
‘g Zahajeni S it g
o projektu : =~ Uzavieni
2 ~
E J
i N
2 L
= b2 7Y b N
x = 5t \
4] -~ \
i Seeol R
= / R

Zdroj: Svozilova, 2011

Je dulezité si uvédomit, Ze procesni skupiny nejsou totozné s fazemi projektu. Mezi
jednotlivymi skupinami existuji vzajemné interakce, cykly a soub&hy, nelze vSak obecné

fici, ze na sebe jednotlivé procesni skupiny postupné navazuji (Svozilova, 2011).

Predpokladem procesu zahajeni je existence stanoveného globalniho cile, ktery ma
byt realizaci projektu naplnén. V pribchu procesu jsou pak zvazeny strategické potieby
podniku a vyty€eny konkrétni cile, kterych mé byt dosazeno, rozhodnuto o zajisténi téchto
cila, vymezeny podminky a piedpoklady realizace, sestavena zakladaci listina projektu

(Svozilova, 2011).
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Proces planovani vychazi z ptfedchozi skupiny procest a pietvaii je do formy
taktického planu pro realizaci projektu. Podrobi projektovy zamér detailnimu rozboru
Z pohledu ¢asu, nakladi, technologii, metodologii a pracovnich zdroji. Jeho vystupem jsou
dokumenty Definice piedmétu projektu a Plan projektu. Cilem je definice hlavnich faktort

a sestaveni planovych dokumenti projektu (Svozilova, 2011).

Rizeni a koordinace projektu je souhrnem vsech aktivit, které jsou zaméfeny na
vykon, ¢asovani a sladéni interakci planovanych praci v projektu a jejich integraci do
podoby predepsané v Definici pfedmétu projektu. Soucdsti je realizace zmén, projektova

komunikace, motivace ¢lenti tymu a fizeni kvality (Svozilova, 2011)

Proces monitorovani a kontroly je souhrnem vSech aktivit, které jsou zaméteny
na zjisténi souladu vykonu realizacnich slozek projektu s projektovym planem, a to
Z pohledu c¢asu, nékladu, kvality a rizik projektu. Jednd se o tfistupiiovy proces, ktery se
soustfedi na sbirdni poznatkli o stavu projektu, méfeni jeho postupu, vyhodnoceni
vzhledem k ptivodnimu planu naslednou distribuci informaci pro vsechny zajmové skupiny
vramci projektu. V piipadé nesouladu postupu splinem se piejde k doporuceni

napravného postupu (Svozilova, 2011).

Uzavieni projektu se sestava zc¢asti Uzavieni kontraktu, kdy dochazi
k vyporadani a akceptaci vystupt projektu, a Uzavieni projektu, které zahrnuje vytvoreni
zavéreCnych hodnoticich internich dokumentli o pribéhu projektu, uvolnéni zdrojii
projektového tymu a hodnoceni jejich vykonil, administrativni uzavieni projektu vcetné

vypotradani majetkovych a provoznich zalezitosti a uzavieni ucetnictvi (Svozilova, 2011).

Podivame-li se na Zivotni cyklus projektu z pohledu metodiky PRINCE2®, tak TSO
rozliSuje Ctyfi faze Zivotniho cyklu na tfech urovnich s celkem 7 procesy. Toto rozélenéni

je zachyceno v Obrazku 12.
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Obrazek 12: Procesy a faze Zivotniho cyklu projektu podle PRINCE2®

. e : : \
Pre-project Initiation S.ubsequent Final delivery
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Directing ' :
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SB SB CP
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Key Note
SU = Starting up a Project « Starting up a Project is used by both the directing and
IP = Initiating a Project managing levels
SB = Managing a Stage Boundary ¢ There should be at least two management stages, the first
CP = Closing a Project of which is the initiation stage.

* Managing a Stage Boundary is first used at the end of the
initiation stage and repeated at the end of each subsequent
stage except the final stage. It is also used to prepare Exception
Plans, which can be done at any time including in the final stage.

* For complex or lengthy initiations, Controlling a Stage
and Managing Product Delivery can optionally be used to
manage the initiation stage

Zdroj: TSO, 2009

V ptedprojektové fazi se vychdzi z napadu nebo potieby. Ty mohou byt vysledkem
novych obchodnich cilli, odpovidat na konkuren¢ni tlak, zmény v legislativé nebo
V doporucenich reportingu ¢i auditu. SpouSté¢em pak podle standardu je nazyvan
projektovy mandat. VétSina aktivit je pokryta procesem zahajeni projektu, ktery ma za kol
vytvofit Project Brief, Stage plan a vystupni Business Case (obchodni pfipad) pro iniciaci
projektu. Na zdklad¢ Project Brief rozhoduje Project/Program Board o zah4jeni projektu
a mife autority delegované na projektového/programového manaZzera. Soucasti této faze je
pak proces zahajeni, ktery ma za uel predev§im odpovédét na otazku: ,,Mame

zivotaschopny projekt? (TSO, 2009).

V ptipadé, Ze je projekt schvalen, pokracuje do iniciacniho stadia. Zde je hlavnim
ukolem vytvofit detailni plan, zabyvat se otdzkou financovani projektu vcetné vyjasnéni
vzajemnych ocekavani suzivateli projektovych dodavek. Zakladem je vytvoreni
robustniho Obchodniho piipadu a dokumentace vcetné strategie fizeni rizik, kvality,

konfigurace, komunikace a kontroly, ktera je ptedloZzena Project Boardu za ucelem
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rozhodnuti o autorizaci projektu. Dokumentace pak poslouzi pro pozdéjsi zp€tné posouzeni

vykonu a fizeni projektu (TSO, 2009).

Rizeni jednotlivych dil¢ich dodavek je piedano na projektového manaZera, ktery
pridéluje praci, kterd ma byt odvedena a kontroluje postup projektu na pravidelné bazi.
Kontroluje, zda vystupy odpovidaji specifikaci a udrzuje rizika pod kontrolou. Ujist'uje se,
zda nastaveni projektového reportingu je nastaveno, aby bylo ndpomocno s pribéznou
kontrolou. Projektovy manazer informuje Project Board o postupu pies pravidelné reporty.
Tymovi manaZetfi odevzdavaji vykonanou praci projektovému manaZzerovi skrz pracovni
balicky (Work Packages), o jejichz vyvoji informuji na pravidelné bazi. Projektovy
manazer informuje o dodanych baliccich Project Board za ucelem, aby bylo zajisténo
pokracovani projektu, predev§im pak v okamziku, kdy jde projekt mimo toleranci,

piipadné za ticelem schvaleni vystupl nezbytnych pro piechod do dalsi faze (TSO, 2009).

Finalni dodavkova faze se zabyva prevzetim projektu a produktu jim dodanym do
provozu. Zde Project Board rozhoduje o akceptaci kompletniho produktu a jeho pfevzeti
do bézného uzivani. Tato faze zahrnuje i planovani poprojektového zhodnoceni piinost

dodanych projektem. Zaroven s tim dochazi k uzavieni a archivaci dokumentace (TSO,

2009).

Vsemi etapami zivotniho cyklu se pak prolind proces Fizeni projektu. Zde
z pohledu PRINCE2" slouzi pro Project Board k umoznéni byt zodpovédny za projektovy
uspéch vykonavanim klicovych rozhodnuti a vykonavani kompletni kontroly zatimco

fizeni je delegovano na projektového manazera (TSO, 2009).

Ne kazda organizace vSak musi vyuzivat metodiky Vv jejim kompletnim znéni. Proto
je standard koncipovan k pfizptisobeni na miru jednotlivym organizacim. Cilem tailoringu
pak je adaptovat a aplikovat uréitou uroveil projektového fizeni do spolecnosti, ktera
nezatizi prili§ projekt, ale umozni poskytnout odpovidajici troven kontroly danou

externimi a projektovymi faktory (TSO, 2009).

V ptipad¢ zaclenéni tailoringu do fizeni programu pak metodika definuje Program
Board, ktery sestava z programového Senior odpovédného vlastnika (SRO), programového
Mmanazera, jednoho nebo vice zménovych manazeri za oblast BUS, reprezentanty za
jednotlivé oblasti v ramci podniku, hlavniho dodavatele a vedouci pracovniky projekta

napfi¢ programem.
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Programovy manazer je pak zodpovédny Senior vlastnikovi za fizeni a dodéani

jednotlivych dodavek programu.

Zménovy manazer je zodpovédny za spravnou definici pfinost. Vytvaii pak

spojovaci most mezi programem a obchodnimi operacemi (TSO, 2009).

Schéma organizacni struktury v piipad€ zaclenéni tailoringu metodiky do programu

ukazuje Obrazek 13.

Obrizek 13: Organizaéni struktura se zatlenénim programu do tailoringu PRINCE2®
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Zdroj: TSO, 2009
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4 Vlastni prace

4.1 Informace o spole¢nosti CSOB, a. s.

Spolegnost CSOB, a. s. (souéast skupiny CSOB) vznikla roku 1964 jako souéast
monobankovniho systému Statni banky ceskoslovenské pro ucely poskytovani sluzeb
VvV oblasti financovani zahrani¢niho obchodu a volnoménovych operaci s ptisobnosti na
¢eskoslovenském trhu. V cervnu 1999 byla privatizovana spolecnosti KBC Bank, ktera je
dcefinou spolecnosti mezinarodni bankopojistovaci skupiny KBC Group se sidlem
v Belgii. Od roku 2007 je také jedinym vlastnikem CSOB, a. s. V detailovém bankovnictvi
v CR pusobi pod obchodnimi znatkami — CSOB (pobocky), Era (finan¢ni centra)

a Postovni spofitelna (obchodni mista Ceské posty).

Skupina CSOB je tvofena bankou a spoleénostmi poskytujicimi finanéni sluZby,
konkrétné Hypoteéni banka, CSOB Pojistovna, Ceskomoravska stavebni spofitelna, CSOB
Penzijni spole¢nost, CSOB Leasing, CSOB Asset Management, CSOB Factoring a skupina

Patria. Tyto spolecnosti poskytuji kromé standardnich bankovnich sluzeb:
e financovani potfeb spojenych s bydlenim (hypotéky a pljcky ze stavebniho
spofent),
e pojistné produkty,
e penzijni fondy,
e produkty kolektivniho financovani a sprava aktiv,
e specializované sluzby (leasing a factoring),

e sluzby spojené s obchodovanim s akciemi na financnich trzich.

V roce 2016 zaméstnavala 8.232 zaméstnancli a vykazala Cisty zisk 15,1 mld K¢.
Celkem méla k tomuto roku 2,803 mil. klienti a spravovala vklady v celkové vysi 752,3
mld K&. Se skupinou CSOB je mozné se setkat na cca 3.300 mistech — pobotky CSOB
(238), Era finanéni centra (49), PS — obchodni mista Ceské posty (cca 3.000). V roce 2017

také skupina CSOB zvitézila v soutézi Nejlepsi banka a Nejlepsi pojistovna. Mimo to
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zvitézila 1 v kategorii Bankovni inovator 2017 za aplikaci NaNakupy, kterou aktivné

vyuziva 20.000 klientt.

4.2 Organizacni struktura

Organizacéni struktura je v soucasné¢ dob€ maticové fizena. Z diivodu zaméieni této
prace je na podrobn&j$i urovni zachycen pouze utvar Transformace, ze kterého jsou
zachyceny predevsim utvary KBC IT CZ a Projekty a Enterprise architektura, pod které
spadaji programovi a projektovi manazefi. Organizaéni struktura v CSOB je pak zachycena

na Obrazku 14.

Obrazek 14: Organizaéni struktura CSOB k 1. 3. 2017

Generalni feditel
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f T T 1 T T 1
g . Rizent rizik Vztahové : Speaahzgvar}e Lidé a
Rizeni financi : o Retail bankovnictvi a Transformace .
skupiny bankovnictvi P komunikace
pojisteni
KBCIT CZ

Projekty a
Enterprise
architektura

Zdroj: Vyrocni zprava CSOB za rok 2016

Tato organizacni struktura se mirn¢ odlisuje od ptedchozi, kterd byla platna do 1. 3.
2017, kdy utvary KBC IT CZ a Projekty a Enterprise architektura spadaly pfimo pod
Generalniho feditele spolecnosti jako samostatné Utvary. Nyni pro né byl zfizen specialni

liniovy utvar Transformace.
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Projektovi manazeti pak piimo nedisponuji jednotlivymi zdroji. Ty spravuje
pfislusny liniovy manazer, Vtomto piipadé je zajiStuje manazer utvaru KBC IT CZ.
Liniovy manazer pak na zaklad¢ zalozenych pozadavki na zdroje od jednotlivych
schvalenych projekti tyto prid¢éluje na jednotlivé projekty, kde je fidi a koordinuji

jednotlivi projektovi manazefi.

4.3 Projektové rizeni ve spole¢nosti

Z pohledu projektového tizeni zde existuji vedle sebe 2 struktury — stald (liniovd)
a docCasna (projektovd). Na projektovou strukturu se pak nahlizi jako na docasnou
organizaci za ucelem vytvofeni nového produktu ¢i sluzby s ohledem na projektovy
trojimperativ. Vztah mezi stalou a docasnou strukturou pak vystihuje organigram
v Obrazku 15.

Obrazek 15: Vztah mezi stalou a do¢asnou strukturou

STALA STRUKTURA DOCASNA STRUKTURA

| Board of Dirsctors (BeD)

b

Program/Project Steenng Committes

| Enterprise Architecture Board (EAE) ¢ [PgSCPSC)
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S ~| Project Portfolio Manzg=ment (PEM) |----": Sponsar |
&
Senior User (SU) |
O EECORPEPRE - Project Mansgement Office PMO) [ ~------=-- Senior Supplier (z3 IT: ITDM)_ |
¥
Project Review Board (PROB) I I
Progrum wanager BgM) |

Project manager (PM) |

Zdroj: Sobdii, 2016, Interni smérnice

Projektové Fizeni ve spoletnosti vychazi ze standardu PRINCE2®, ktery je

piizpisoben potiebam banky, a tedy vyuziva tailoringu metodiky. Dodrzovani je pak
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vyzadovano projektovou kanceldfi banky. Podle tohoto standardu se rozliSuji 4 faze

Vv Zivotnim cyklu programu, viz Obrazek 16.

Obrazek 16: Faze procesu programového fizeni

Initiation a
program

Defining a
program

Managing
the tranches

Program
closing

Zdroj: Interni smérnice projektového rizeni

Veskera rozhodnuti na strategické urovni Vramci pfechodu mezi jednotlivymi
fazemi zivotniho cyklu programu provadi Program Steering Comitee (dale PgSC)
a nasledné je schvaluje Enterprise Architecture Board (dale EAB), ktera se zodpovida
Board of Directors (dale BoD). PgSC a EAB definuje a schvaluje jednotlivé pozadavky na
pfechod mezi fazemi a zapocetim/ukoncenim programu jako takového. Prvotni impuls ke

ziizeni programu pak dava EAB.

EAB pak ma v prib¢hu programu na starosti rozhodovani na strategické urovni na
urovni portfolia, kdy rozhoduje ohledné¢ smysluplnosti projektt v portfoliu a investic do
nich.

Podivame-li se na vztah stalé a docCasné struktury projektového fizeni, pak

z pohledu stal¢é struktury dale rozliSujeme:

BoD je nejvyS$im organem spolecnosti, ktery héji zajmy akcionaiti a rozhoduje na
strategické Grovni.

Project Portfolio Management spravuje kompletni portfolio projekti. M4 za tkol
analyzovat a fidit stavajici projekty, predevsim pak z pohledu optimélniho rozloZeni zdroji
mezi jednotlivé projekty s ohledem na jejich prioritu a pfinos.

O kontrolu kvality projektid z pohledu jednotlivych kontrolnich Quality Gates se

stara Project Review Board (dale PROB). Na zaklad¢ vyhodnoceni projektu PROBem

projekt prechazi do dalsi faze Zivotniho cyklu projektu.
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Project Management Office (dale PMO) administrativné zprocesuje rozhodnuti
PROD. Zajistuje spravu projektové metodiky, vzdélavani a Skoleni pro jednotlivé
projektové manazery. Organizuje projektové fizeni z pohledu roli, metodiky a kontroly

kvality a administrativni podpory projektovych manazert.

Jedna-li se docasnou (tedy projektovou/programovou) strukturu, pak hlavnim
organem prosazujicim program napii¢ spolecnosti je Program Steering Committee
(PgSC). Z pohledu programu EAB deleguje vétSinu svych pravomoci na Sponzora

programu.

Sponzor programu pak ma za ukol z pocatku vytvofit a nasledné tidit PgSC, je
zaroven zodpoveédny za Gspesné dodani programu. VétSinu svych zodpovédnosti a innosti
deleguje na jednotlivé cleny PgSC, konkrétné pak Programového manazera, Programového

IT delivery manaZera a zastupce za BUS, vétSinou zastoupeného Senior Uzivatelem

(Senior User, dale SU).
PgSC pak nese odpovédnost za:

e Dodani programu v ramci pfedem stanovenych omezeni

e Rozhodovani strategickych a fidicich problémt mezi projekty
e Zajisténi integrity programového realiza¢niho planu

e Zam¢fit pozornost na vyvoj, udrzbu a dosazeni programu

e Risk a Issue management programu, potazmo jeho projektd

e Dostupnost zdrojti pro planovani a realizaci dodavek

Podpiirnou funkci pro PgSC ma pak Program Team. Tento tym se pak sestava
Z Programové podpory, Quality managera a Concept/Architecture teamu. Programova
podpora piedev§im slouzi jako podpora pro Senior Usera z hlediska administrativy.
Concept/Architecture team napomahd v rozhodovani SU. M4 piehled o systémech a jejich
fungovani a napomaha ve formulaci pozadavkl. Dale stanovuje hrani¢ni omezeni pro

realizaci, ktera prezentuje a fesi se SU pro uspé$nou realizaci programu.

Mimo tento programovy tym stoji nezavisle Programova kancelar (dile PgMO)
a Quality Assurance. PgMO ma pak na starosti na jedné strané¢ kompletni podporu PgSC,
na strané druhé poskytuje podporu jednotlivym projektovym tymim a projektovym

manazeram v ramci programu. Dohlizi na dodrzovani projektové metodiky, postupt,
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reportingu a monitoringu zadané bankovni PMO. PgMO je realizatorem rozhodnuti PMO,
ktera jsou zavazna pro vSechny projekty a programy napii¢ bankou. Vztah mezi

jednotlivymi trovnémi a funkcemi zachycuje Obrazek 17.

Obrazek 17: Organiza¢ni schéma programu

Corporate level M s
Program level (Pg5C) : Program Team Independent
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Project lewel it
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Zdroj: Interni smérnice projektového rizeni

4.4 Rozhodovani ve spolec¢nosti

Jak vyplyva zkapitoly vyse, rozhodovani ve spoleCnosti vychazi ze standardu
PRINCE2®. Zékladnim problémem je slozity proces schvalovani rozhodnuti, ktery
v zavéru inklinuje k operativnimu rozhodovani. Toto pfili§ neumoziuje vyuzivani

vicekriteridlniho rozhodovani.

Veskera rozhodnuti Vvramci programu se uskuteCtiuji za shody vsech
zainteresovanych stran programu, konkrétné¢ pak Programového IT delivery manazera,
Senior Usera BUS delivery a programového manazera. Toto rozhodnuti poté musi byt
schvaleno za PgSC sponzorem programu, ktery nasledné predkladd tento navrh ke
schvaleni EAB. Je zde tedy vidét vhodné uziti Tailoringu metodiky PRINCE2®,

Rozhodovani programového manazera pak probiha piedev$im na zaklad¢ piedchozi
zkuSenosti, lessons learned, pifipadné¢ uzivani nastroji typu Mind Map. Nize bude
predstaveno feSeni, jak by se dala prioritizace produktii dodavanych v ramci programu

provést za pomoci vicekriterialni analyzy variant.
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4.5 VAV a jeji vyuziti
45.1 Problém nevyuzivani VAV

Ve spoleCnosti neni vyuzivano vicekriteridlni analyzy variant, a tedy ani
vicekriteridlniho rozhodovani. Je tomu tak predev§im z diivodu velikosti spole¢nosti, kdy
se vetSinou ve velkych korporacich nenaskytne prostor pro zménu ¢i zavedeni novych
nastroji ¢i metod, kdyz veskeré dosud uzivané procesy funguji bez vétSich problémii.
Hlavni problém je tedy tvofen piedev§im byrokracii bankovni korporace, kdy neni ochota
cokoliv ménit. Navic dalSim problémem v tomto piipadé je pravé to, ze se jedna
o bankovni instituci, tedy jakékoliv nové metody ¢i zavedeni novych procesi kromée
nutnosti projit schvalovacim procesem, nesmi nijak ohrozit citlivd bankovni data. Vyklad
citlivych bankovnich dat se na riznych pozicich napii¢ bankou vyklada odlisné, proto je
i problémovy piistup ke schvalovani novych metod. S velikosti korporace pak piedev§im
souvisi problém, Ze vétSina rozhodnuti, ktera jsou uskutecnéna a schvalena, absolvuji pfilis
dlouhou cestu k ptivodci, od kterého doslo k eskalaci, tudiz je zde tendece pfiblizovani se
ptedevs§im k operativnimu fizeni, z ¢ehoz plyne nedostatek ¢asu na aplikaci novych metod
a piistupt. Tento problém je umocnén predevSim v okamziku, kdy spolecnost podléha

rozhodnutim matetské spole¢nosti se sidlem v zahranici jako v tomto pfipadé.

4.5.2 Moznost vyuziti VAV

Ackoliv ve spole¢nosti aktualné nedochazi k vyuzivani VAV pro rozhodovani, jeji
uziti by bylo v prostiedi spolecnosti mozné a praktické hned v nékolika ptipadech. Na
strategické Urovni by se dalo za pomoci VAV rozhodovat o budoucim sméfovani
spolecnosti €1 volbé strategie, kterou bude spole¢nost zaujimat vici svym klientdm,
konkurentiim, apod. Na nizsich Grovnich fizeni je mozné vyuzit VAV napiiklad v piipadé
volby slozZeni penzijniho fondu spole¢nosti, vybéru projekti k realizovani ve spolecnosti,
volby jednotlivych dodavatelti spolecnosti. Na nejnizsi trovni se da také vyuzit VAV
Vv piipad¢€ poskytovani rad ohledné slozeni investi¢niho portfolia klientiim spole¢nosti nebo
1 praktické vyuziti v pfipadé vybéru zameéstnance do konkrétni pozice. Mimo vyse uvedené
je také mozné aplikovat VAV 1 podobné, jak bude dale popsano v praktickém piikladu.
Tento ptiklad bude zaméten predevsim na rozhodovani IT programového manazera a jeho
rozhodovani v prioritizaci a realizaci vybranych dodavanych produktti v ramci programu

do SW aplikace elektronického bankovnictvi.
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4.6 Prakticka aplikace VAV na konkrétnim prikladu

V této cCasti budou uzity vybrané metody VAV, které budou aplikovany na
rozhodovani IT programového manazera v piikladu rozhodovani o prioritizaci produktt
dodavanych programem elektronického bankovnictvi pro firemni klienty v ramci projektu

pro dany bankovni release.

4.6.1 Podkladové udaje

Podkladové tidaje byly pievzaty z piehledu produkti dodavanych v ramci projektu
elektronického bankovnictvi pro firemni klientelu do aktualniho releasu (bfezen 2018).
Z tohoto ptehledu byly pievzaty i priority dodavanych produkti podle pozadavkt BUS
vici IT. Ceny jednotlivych dodavek jsou z diivodu ochrany citlivych internich dat banky
fiktivni, ale pouzity tak, aby pfiblizné¢ mohly reflektovat situaci a mohlo byt docileno

praktického ptinosu prace.

V podkladovych tdajich bylo zvoleno celkem 6 kritérii, podle kterych probiha

rozhodovéani managementu o prioritizaci dodadvek. Témito kritérii jsou:

e Priorita dodani BUS

e Cena dodavky

e Stav dodavky

e Zpozdéni dodavky

e Zavislost na externich systémech

e Slozitost implementace
Kritérium Priorita dodani BUS vychazi z redlnych pozadavkii banky na dodani podle
priorit pfidélenych konkrétnim produktim pro dany release.

Cena dodavky Vv sob¢ zahrnuje veskeré naklady vynalozené na analyzu, vyvoj, otestovani
a cenu externich dodavek pro konkrétni produkty (pfevazné Clovékodny prepoctené na

penize). Je vyjadrena v tisicich K¢.

Stav dodavky obsahuje miru rozpracovanosti konkrétniho produktu dodavaného v releasu.

Je vyjadien v procentech a pfiblizn€ odecten oproti projektovému planu.
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Zpozdéni dodavky vyjadiuje, jak moc je dodavka opozdéna oproti piivodnimu terminu
dodéani. Tento Casovy usek je zachycen poctem releast, pied kterymi mél byt produkt

dodan. Release jako takovy pak vychazi terminové cca na % roku.

Zavislost na externich systémech a SlozZitost implementace jsou vyjadfeny poctem bodt
na 10bodové stupnici, kdy ¢islo 1 znamena malou zavislost/jednoduchou implementaci
a Cislo 9 znaci kritickou zavislost/velmi obtiznou implementaci. Pro lepsi zachyceni

rozdilu mezi variantami jsou tyto body ptfidélovany ob 2 stupné.

V Tabulce 3 jsou zachyceny konkrétni produkty a jejich hodnoty pro dana kritéria,

ktera poslouzi v prub&hu prace jako podkladové tidaje pro dalsi zpracovani a vyhodnoceni.
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Tabulka 3: Pfehled produkti dodavanych v releasu véetné jejich stavu

Zavislost na Slozitost
Nazev Priorita Cena dodavky Stav Zpozdéni externich imolementace
produktu Dodani (BUS) (v tis. K&.) (%) (pocet releasi) systémech P
(bodly) (body)
Exporty 1 687,5 40 5 9 7
CETE Portal 2 3125 20 4 9 9
BC Active 5 300 50 2 5 7
Cards 9 462,5 25 1 5 9
Information
Caras 8 225 20 1 7 3
Parameters
Fin Market 4 587.5 30 2 5 5
Confirmation
Fin Market
SWAP 7 187,5 45 1 7 1
GDPR 1 125 15 0 1 1
Notifikace V2 6 275 40 2 5 7
Druh kritéria min max min max max max

Zdroj: Viastni zpracovani
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Pro lepsi pochopeni situace jsou nize popsany vybran¢ dodavané produkty.

Exporty — tkolem exportll je vytvofit zdznam o jakékoliv informaci z elektronického

bankovnictvi ve formatu PDF, ktery bude zaslan uzivateli emailem.

CETE Portal — jedna se o podepsani vySe zminéného PDF exportniho souboru

elektronickym podpisem a jeho validace.

BC Active slouzi k napojeni elektronického bankovnictvi na business banking a ucetni

operace, desktop aplikace pro uzivatele elektronického bankovnictvi.

Cards Information (CARDIOV) obsahuji veskeré informace o pohybech na kartich

Vv elektronickém bankovnictvi véetné jejich evidence.

Cards Parameters (CARDM) slouzi k nastaveni dispozi¢nich prav, limith Kkaret,

nastaveni pojisténi karet, apod.

Fin Market SWAP a Fin Market Confirmation (FMCI) pfinaseji do elektronického
bankovnictvi prvek finan¢nich trhi, konkrétné FOREX za icelem mozZnosti smény deviz

za ptredem dohodnutou cenu (SWAP operace) a potvrzeni o probéhnuté transakci.

GDPR neboli General Data Protection Regulation — nafizeni Evropského parlamentu
a Rady EU ¢. 2016/679 o ochrané¢ osobnich udaji ukladajici institucim pracujicich
S osobnimi udaji povinnost a moznost v ptipad¢ zajmu subjektu, ktery je pfedmétem téchto
udajii, moznost na vymazani, opravu ¢i omezeni zpracovani téchto udaji. Platnost tohoto
nafizeni zacinad 25. kvétna 2018 a Vv ptipad¢ nezavedeni ochrannych mechanismi hrozi

podnikt az likvida¢ni pokuty.

Notifikace oznacuji souhrnné notifikace, které jsou zaslany uzivateli v piipad¢ provedeni

jakékoliv operace na jeho uctech, ptipadné upozornéni o zamitnuti té€chto transakci.

4.6.2 Grafické znazornéni variant

Na Obrazku 18 jsou zobrazeny jednotlivé oblasti dodavané v ramci projektu do
aktualniho releasu v hvézdicovém grafu, aby bylo patrnéjsi, zda jsou nékteré oblasti
dominované a nedominované. Graf vychazi z upravenych hodnot uvedenych v tabulce
vySe, kdy byla kritéria pfevedena na maximalizacni, kritérium Cena dodavky bylo

pievedeno na stotisice a kritérium Zbyvajici stav na desitky procent.
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Obriazek 18: Grafické znazornéni variant

Grafické znazornéni variant

e EXpoOrty e CETE Portal

BC Active e Cards Information
== Cards Parameters Fin Market Confirmation
e [-in Market SWAP e GDPR
e N otifikace V2

Priorita dodani

Slozitost implementace

(body) Cena doddvky (v 100tis. K¢.)

Zavislost na ext. Systémech
(body)

Zbyvajici stav (10%)

Zpozdéni (pocet releast)

Zdroj: Viastni zpracovani

Na zékladé¢ Obrazku 18 je patrné, Ze Vsouboru variant neexistuje zadna
dominovana varianta. Po podrobnéj$im prozkoumani grafu nalezneme celkem 4 oblasti,
jsou oblast Exporta, Elektronickych podpisi transakci (CETE), Cards Information
a GDPR. Nejvétsi problém spociva v oblasti Exporti, ktera méla byt dodana jiz pred cca
pfed rokem a pual, ale zdGvodu nevyjasnénych pozadavkl s externim dodavatelem
a opakovanému nepochopeni zadani zjeho strany K jejich dodani nedoslo. Timto
dochdzelo k opakovanému vyvoji, pribézném prodrazovani a opakovanym zménam
a upravam oblasti. V podobném stavu se nachazi i druha zminovana oblast, Elektronické
podpisy transakci, které mély byt dodany stejnym dodavatelem, ale nastal problém
s kapacitami vyvoje ze strany dodavatele, tedy musel byt zvolen novy dodavatel. Oblast

vvvvvv

k zasahu do 6 systémii, ale nejedna se o nezbytnou prioritu banky. GDPR je pak vynucena
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smérnice Evropské unie o ochrané osobnich udajt, jejiz implementace v ramci projektu
predstavuje zanedbatelné naroky na vyvoj, ale jeji dodani je podminéno zac¢atkem platnosti
této smeérnice od 25. kvétna 2018. V ptipad¢ nezavedeni smérnice hrozi podniki, které toto
porusuji, pokuta ve vysi 20 mil. EUR nebo 4 % z celkového ro¢niho obratu spole¢nosti
(Utad pro ochranu osobnich tdajii, 2013). Tedy na zakladé zhodnocenti situace vyse se zda
prioritou na oblast Exportll z dtivodu zpozdéné dodavky a funkénosti, nebot’ bez nich nelze

elektronicky podepisovat transakce.

4.6.3 Stanoveni vah kritérii

Vychozim krokem k analyze modelu je stanoveni vah kritérii. Stanoveni vah kritérii
pro lepsi srovnani provedeme jak bez informace o preferenci kritérii, kdy se bude jednat
0 entropickou metodu, tak i s kardinalni informaci o preferenci kritérii. VSechna kritéria
byla pro lepsi praci s daty pfevedena na maximalizacni, viz tabulka nize. Z divodu
maximalizace kritérii byla upravena kritéria Priorita dodani a Stav rozpracovani
a v piipadé kritéria Stavu dodavky bylo kritérium pievedeno na kritérium Zbyvajici stav
a dopocteny hodnoty zbyvajici do kompletniho hotového stavu (100 %). Takto upravena

data jsou uvedena v Tabulce 4.
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Tabulka 4: Kritéria pievedena na maximaliza¢ni

Zavislost na

Priorita Cena dodavky | Zbyvajici stav Zpozdéni externich imsllgzzzstgce
Nazev Oznaceni Dodani (BUS) (v tis. K¢&.) (%) (pocet releasii) systémech p(bo dy)
produktu (body) Y
K1 K2 K3 K4 K5 K6
Exporty P1 9 687,5 60 5 9 7
CETE Portal P2 8 312,5 80 4 9 9
BC Active P3 5 300 50 2 5 7
Cards P4 1 4625 75 1 5 9
Information
Cards Parameters P5 2 225 80 1 7 3
Fin Market
Confirmation P6 6 587.5 70 2 S S
Fin Market
SWAP P7 3 187,5 55 1 7 1
GDPR P8 9 125 85 0 1 1
Notifikace V2 P9 4 275 60 2 5 7

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Bez informace o preferenci kritérii — Entropicka metoda

Pokud bychom nem¢éli k dispozici zddnou informaci o preferencich mezi kritérii
a nechtéli bychom ptidélit vSem kritériim stejnou vahu, musime nalézt vhodnou metodu
pro stanoveni vahového vektoru. S ohledem na absenci nekladnych hodnot mizeme uzit
pro stanoveni vah kritérii Entropickou metodu a na zakladé této metody nésledné vycislit

matici pravdépodobnosti diskrétni veli¢iny P, viz Tabulka 5.

Tabulka 5: Matice P

Nazev produktu | K1 K2 K3 K4 K5 K6

Exporty 0,191 | 0,217 | 0,098 | 0,278 | 0,170 | 0,143
CETE Portal 0,170 | 0,099 | 0,130 | 0,222 | 0,170 | 0,184
BC Active 0,106 | 0,095 | 0,081 | 0,111 | 0,094 | 0,143
Cards 0,021 | 0,146 | 0.122 | 0,056 | 0,094 | 0,184
Information

Cards Parameters| 0,043 | 0,071 | 0,130 | 0,056 | 0,132 | 0,061
Fin Market 0,128 | 0,186 | 0,114 | 0.111 | 0,094 | 0.102
Confirmation

Fin Market

SWAP 0,064 | 0,059 | 0,089 | 0,056 | 0,132 | 0,020

GDPR 0,191 | 0,040 | 0,138 | 0,000 | 0,019 | 0,020
Notifikace V2 0,085 | 0,087 | 0,098 | 0,111 | 0,094 | 0,143

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasledn¢ z této matici odvodime entropii mnoziny o¢ekavanych vysledkt E, stupeii

diverzifikace informace d a z toho odvoditelné vahy jednotlivych kritérii v, viz Tabulka 6.

Tabulka 6: Charakteristiky vypoctené entropickou metodou

K1 K2 K3 K4 K5 K6

E 0,927 | 0,943 | 0,993 | 0,867 | 0,957 | 0,919
0,073 | 0,057 | 0,007 | 0,133 | 0,043 | 0,081
0,185 | 0,143 | 0,018 | 0,338 | 0,110 | 0,206

< |

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na zaklad¢ vypoctenych vah kritérii miizeme vypozorovat, ze nejvétsi relativni
rozdily vykazuje kritérium ¢islo 4 — Zpozdéni dodavky, kterému by méla byt na zaklade
této metody vénovana zvysSena pozornost. Tento piedpoklad navic aktualné¢ odpovida
i rozhodovani managementu spolec¢nosti. DalSim vyraznéjsim kritériem, kterému by méla
byt vénovana zvysend pozornost, ale které se jiz vyraznéji neodliSuje svoji vahou oproti
ostatnim, je kritérium ¢islo 6 — SloZitost implementace dodavky. Na zékladé tohoto kritéria
se ve vetsing piipadii rozhoduje projektovy manazer. Tato metoda tedy vhodné vystihuje

aktualni situaci ve spole¢nosti.

S kardinalni informaci o preferencich kritérii — Saatyho metoda

Vzhledem K tomu, Zze problematika této prace bude hodnocena pouze z pohledu
jednoho hodnotitele, je vhodné wuzit pro stanoveni vah kritérii Saatyho metodu
kvantitativniho parového porovnani kritérii. Tato metoda je zaroven nejuzivanéjsi metodou

pro stanoveni vah kritérii.

Pro ohodnoceni parovych porovnani kritérii bylo vyuzito 9bodové stupnice podle

Tabulky 7.

Tabulka 7: Hodnotici stupnice

Hodnota Popis

Rovnocenna kritériaiaj

Slabé preferované kritérium i pred j

Velmi siln€ preferované kritérium i pied j

1
3
5 Siln¢ preferované kritérium 1 pted j
7
9

Absolutné preferované kritérium i pied j

Zdroj: (Fiala, 2013); viastni zpracovani

Mezistupiiové hodnoty uzité v hodnoceni, které nejsou v tabulce popséany, slouzi

Kk jemné&jsimu rozliSeni oproti vy$e uvedenym hodnotam.
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Nasledné byla vypracovana Saatyho matice odhadii poméru skutecnych vah kritérii,

ve které byly vahy odvozeny jako geometrické priméry fadka matice, které byly néasledné

normalizovany.
Tabulka 8: Saatyho matice v¢etné stanoveni vah
K1 K2 K3 K4 K5 K6 b Y
K1 1 3 7 0,2 8 5 12,349010079] 0,233
K2 ] 0,333 1 6 0,167 7 3 ]1,383087554] 0,137
K3 | 0,143 | 0,167 1 0,125 3 0,2 ]0,348312181] 0,035
K4 5 6 8 1 9 7 14,972696632) 0,494
K5 0,125 | 0,143 | 0,333 | 0,111 1 0,2 0,22572502 | 0,022
K6 0,2 0,333 5 0,143 5 1 0,787272567) 0,078

Zdroj: Viastni zpracovani

Podivame-li se do Tabulky 8, pak nam vyjde nasledujici potadi dulezitosti kritérii
podle jejich vah.

Tabulka 9: Poradi duleZitosti kritérii

Oznaceni Nézev kritéria dﬁll)gifi((i)is .
K1 Priorita dodani BUS 2
K2 Cena dodavky (v tis. K¢.) 3
K3 Zbyvajici stav (%) 3)
K4 Zpozdéni (pocet releasit) 1
K5 Zavislost na externich systémech (body) 6
K6 Slozitost implementace (body) 4

Zdroj: Vlastni zpracovaini

Jak muzeme vidét podle Tabulky 9, nejvétsi vaha, tedy dulezitost kritéria, byla

hodnotitelem vénovdna kritériu Cislo 4. Tomuto kritériu je pak veénovana zvySena
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wewr

argumentovat klientim, proc¢ jesté nemaji dany produkt pfedan k uzivani, i kdyZ byl dadvno
sliben. Navic dal§im problémem v této situaci je 1 fakt, ze v okamziku, kdy dochazi
k opakovanym odkladiim dodani oblasti, ma projekt, potazmo pak i program jako takovy
nepiijemnou tendenci smétfovat k tomu, ze po ur¢itém mnozstvi odkladii bude dané oblast
bud’ zastarald, nebo se na ni uz nikomu nebude chtit délat, nebot’ se jeji implementace
nedoda nikdy.

Pii rozhodovani o dulezitosti kritérii je jednim z kritérii i Priorita dodani BUS. Toto
kritérium se umistilo na druhé pozici z toho divodu, zZe vétSinou jsou rtizné priority dodani
pro BUS a jiné pro IT, kdy IT jde pfedevSim cestou nejnizSiho odporu, tedy dodava néco,

co se zrovna hodi a co je pokud mozZno co nejjednodussi na vyvoj.

Svyse zminénymi souvisi i kritérium Cena dodavky, kdy nejdrazsi dodavky
predstavuji nejvetsi ztratu hodnoty v pfipadé jejich nedodani. Ackoliv ve spole€nosti je
tendence k tomu, ze nejdrazsi dodavky maji byt dodany jako prvni na zakladé pfistupu to
nejtézsi nejdiive, protoze pozde€ji se to muze prodrazit (zvysené naroky na implementaci,
propojeni na vice systému, nekompatibilita, apod.), miizeme pozorovat, ze napiiklad
Vv ptipadé oblasti Exportli tohoto pravidla bylo opomenuto. Proto dostalo toto kritérium

poradi dileZzitosti 3.

Poslednim z vyznamnéjSich kritérii je slozitost implementace, ktera vychazi z vyse
uvedenych a popsanych priorit. Tedy ¢im drazsi a zpozdéné€jsi dodavka, tim vice se jesté
prodrazi a bude jest¢ vice naro¢na na implementaci, nez kdyby se vyvinula jako prvni, coz

V zavéru miize vést k ,,vySumeni a neochoté dodavku dokoncit.

Zbyla 2 kritéria jsou spi§ méné vyznamného charakteru, nebot’ se daji operativné
ovlivnit a jedna se spiSe o kritéria typu ,,AS-IS*, ktera nastanou, ale da se na n¢ poméerné
rychle reagovat. V ptipadé Zbyvajiciho stavu zpiisobem, Ze piesuneme lidi z vyvoje jedné
oblasti do druhé, v ptipad¢ Zavislosti na externich systémech se jedna o problém, ktery se
béZné stava, nebot’ vétSina vyvinutych produktl funguji na externich systémech, nebo si

Z nich odebiraji data, pfedevsim se pak jedna o databaze, apod.

V porovnani s vySe uvedenou Entropickou metodou si mizeme vSimnout, ze hlavni

priorita je vénovana stejnému kritériu a v tomto se ob¢é metody velmi dobie shoduji.
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V potadi ostatnich kritérii se metody mirné odliSuji, coz je dano pfedevsim subjektivnim
odhadem hodnotitele. Pro urcovani dalSich preferenci proto budeme uzivat, kde to bude

mozné, vektor vah kritérii ziskany pravé touto metodou.

4.6.4 Metoda AHP

Pii uziti této metody vyjdeme z vah kritérii urenych Saatyho metodou v kapitole
vySe. U kazdého z kritérii zjistime, jak je vaha tohoto kritéria rozdélena mezi jednotlivé

varianty. V kazdé matici uréime miru preference varianty pro dané kritérium.

Tabulka 10: Saatyho matice pro Kritérium Priorita dodani (BUS)

K1

0,233] P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 R %
P1 1 2 4 9 8 3 6 1 5 13,340809] 0,254
P2 0,5 1 3 7 6 2 5 0,5 4 12,210475] 0,168
P3 10,25 (0333| 1 5 4 0,5 3 |025| 2 ]1,025104) 0,078
P4 10,111|0,143| 0,2 1 0,5 |0,167|0,333|0,111| 0,2 ]0,232165| 0,018
P5 10,125|0,167| 0,25 | 2 1 |025| 05 |0,125|0,333}0,335774] 0,026
P6 10,333| 0,5 2 6 4 1 4 10,333 3 |]1,469734] 0,112
P7 10,167| 0,2 {0,333 3 2 |025| 1 |0,167| 0,5 ]0,481414] 0,037
P8 1 2 4 9 8 3 6 1 5 13,340809] 0,254
P9 02 | 025| 05 5 3 10333 2 0,2 1 ]0,716871| 0,055

Zdroj: Vlastni zpracovani

Porovname-li varianty podle kritéria 1, tj. Priorita dodani (BUS), vidime podle
Tabulky 10, ze nejvétsi vahy si mezi sebou déli produkt 1 (Exporty, PRIO1) a produkt 8
(GDPR, PRIO1). Tyto oblasti dosahly nejvyssich vah z dtivodu jejich priority, kterou jim
pridelil hodnotitel. Prvni oblast ziskala tuto prioritu z divodu vysokého zpozdéni
v dodavce (cca 1,5 roku) a jiz je nezbytné tuto soucast dodat, nebot’ byla slibena klientim.
Druhy produkt ziskal vynucenou prioritu ze zdkonného hlediska, tedy jedna se o polozku
,must have“. Dalsimi vyraznéjSimi polozkami pak jsou validace elektronického PDF
dokumentu (CETE, PRIO2) nasledovano validacemi provedenych transakci na finanénich
trzich Financial Markets Confirmation (FMCI, PRIO3).
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Tabulka 11: Saatyho matice pro kritérium Cena dodavky (v tis. K¢)

K2

0,137] P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7

o
(e}
o
©

R \Y}

P8 |0,111|0,167| 0,2 |0,143|0,333| 0,5 | 0,5 0,25 |0,281283] 0,021

P1 1 5 5 3 7 2 8 9 6 |4,251275] 0,323
P2 0,2 1 2 10,333| 4 0,25 5 6 3 ]11,317981] 0,100
P3 0,2 0,5 1 0,333 3 0,25 4 5 2 1 0,076
P4 10,333| 3 3 1 5 0,5 6 7 4 |2,210475] 0,168
P5 10,143 | 0,25 {0,333 | 0,2 1 0,2 2 3 0,5 10,482923] 0,037
P6 0,5 4 4 2 5 1 7 2 5 12,608947] 0,198
p7 10,125| 0,2 | 0,25 |0,167| 0,5 |0,143| 1 2 10,333]0,332448] 0,025

1

4

P9 10,167|0,333| 05 | 0,25 | 2 0,2 3 1 ]0,685292] 0,052

Zdroj: Viastni zpracovani

V ptipad¢ druhého kritéria, viz Tabulka 11, se jedna Cisté o prioritu vyssi ceny
dodavky. Zde neni tfeba nic vice popisovat, prioritu dostava produkt, ktery ma vyssi
hodnotu, nebot’ znaci potencidlné nejvyssi uSlou hodnotu a usly zisk v piipad¢ nedodani.
Z tohoto hlediska jasné€ nad ostatnimi vynikaji Exporty (687,5 tis. K&), nasledovany FMCI
(587,5 tis. K¢) a Cards Information (pohyby na kartach; 462, 5 tis. K¢).

Tabulka 12: Saatyho matice pro kritérium Zbyvajici stav (%)

K3

0,035] P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 R %
P1 1 0,2 3 |1025| 02 |0,338] 2 |0,167| 1 |]0,530596] 0,041
P2 5 1 7 2 1 3 6 0,5 5 12,447379] 0,190
P3 10,333|0,143| 1 |0,167(0,143| 0,2 | 0,5 |0,125|0,333]0,256011} 0,020
P4 4 0,5 6 1 0,5 2 5 10,333| 4 |1,627251] 0,126
P5 5 1 7 2 1 3 6 0,5 5 |2,447379] 0,190
P6 3 (0333 5 05 |0333| 1 4 1025 | 3 ]1,107173] 0,086
P7 | 05 |0,167| 2 0,2 {0,167 | 0,25 1 /0,143| 0,5 |0,359063] 0,028
P8 6 2 8 3 2 4 7 1 6 |3,580719] 0,278
P9 1 0,2 3 |025| 02 |0333] 2 |0,167| 1 ]0,530596] 0,041

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jako treti kritérium byl zvolen stav dodavky produktu, podle kterého jsou varianty
hodnoceny v Tabulce 12. Zdivodu maximalizace kritéria bylo toto kritérium
transformovano na kritérium Zbyvajici stav, které bylo vhodnéjsi pro dalsi pocetni ukony.
Podle predpokladu vysel jako nejproblémovéjsi produkt GDPR, ktery ma aktualné nejnizsi
stupen rozpracovani (15 %). Avsak z tohoto pohledu je kritérium mirné¢ zavadéjici, nebot’
v okamziku, kdy bychom se podivali na detail dodavky, zjistili bychom, Ze jeji vyvoj je
velmi jednoduchy, tedy muize se s nim zacCit pozdéji a nehraje az tak vyznamnou roli.
Z tohoto divodu byla tomuto kritériu pfidélena 1 nizSi vaha. Nicméné existuje zde
povinnost dodani této polozky v aktualnim releasu, ¢imz se dalezitost tohoto kritéria opét
zvySuje. Dal$imi oblastmi, které maji stejny stupeil rozpracovani, pak jsou CETE
a CARDSM. Zde nastava piedevsim hlavni problém s rozpracovanosti oblasti CETE, ktera
ma pomeérné velké zpozdéni v dodani a existuji u ni potencialni mozné problémy

predevsim z pohledu zavislosti na externich systémech a implementaci.

Tabulka 13: Saatyho matice pro kritérium Zpozdéni (pocet releasii)

K4

0,494] P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 R %
P1 1 2 3 4 4 3 4 5 3 12,956911] 0,275
P2 0,5 1 2 3 3 2 3 4 2 11,962599] 0,182
P3 10,333| 0,5 1 2 2 1 2 3 1 11,166529] 0,108
P4 | 0,25 |0,333| 0,5 1 1 0,5 1 2 0,5 ]0,650422] 0,060
P5 10,25 |0,333| 05 1 1 0,5 1 2 0,5 10,650422| 0,060
P6 10,333| 0,5 1 2 2 1 2 3 1 11,166529] 0,108
P7 | 0,25 |0,333| 0,5 1 1 0,5 1 2 0,5 ]0,650422] 0,060
P8 | 0,2 | 0,25 |0,333| 05 | 05 |0,333| 05 1 ]0,333]10,394509] 0,037
P9 10,333| 0,5 1 2 2 1 2 3 1 ]11,166529] 0,108

Zdroj: Vlastni zpracovani

wewvr

Zpozdéni dodani pocitano poctem probehlych releasti (3meési¢ni cykly) oproti piivodnimu
terminu dodani oblasti. Z tohoto pohledu je podle Tabulky 13 vidét, ze nejzpozdéngjsimi
oblastmi jsou oblast Exporti a CETE, které se vyrazné¢ji odliSuji od zbylych oblasti. Témto

Z pohledu kritéria zpozdéni bude zapotiebi vénovat nejvyssi pozornost, nebot’ jak bylo
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zminéno jiz vyse, v ptipad€, ze bude dochazet k dalsim zpozdénim téchto dvou oblasti,
muze dojit k zamitnuti jejich vyvoj. Vzhledem k nepfili§ odliSnym hodnotdm tohoto
kritéria se na PRIO3 umistily BC Active, FMCI a Notifikace se zpozdénim 2 releast. BC
Active je uzce propojen s oblasti notifikaci, proto by zde méla fungovat synergie, ktera
vyusti v preferenci téchto dvou, nicmén¢ z diivodu stejné miry opozdéni dodani oblasti se

tyto dvé oblasti vyrovnaji FMCI, proto zaujimaji stejné misto.

Tabulka 14: Saatyho matice pro Kritérium Zavislost na externich systémech

K5

0,022] P1 P2 P3 P4 | PS5 P6 P7 P8 P9 R v
P1 1 1 5 5 3 5 3 9 5 | 3,33202 | 0,263
P2 1 1 ) 5 3 5 3 9 5 | 3,33202 | 0,263
P3 1 0,2 | 0,2 1 1 (0333 1 |0,333| 5 1 0,6551 | 0,052
P4 1 0,2 | 0,2 1 1 (0333 1 |0,333| 5 1 0,6551 | 0,052
P5 10,333|0,333| 3 3 1 3 1 7 3 | 1,58463 | 0,125
P6 | 0,2 | 0,2 1 1 10,333 1 |0,333| 5 1 0,6551 | 0,052
P7 10,333|0,333| 3 3 1 3 1 7 3 ] 1,58463 | 0,125
P8 |0,111|0,111| 0,2 | 0,2 |0,143| 0,2 |0,143| 1 0,2 1 0,19476 | 0,015
P9 | 0,2 | 0,2 1 1 10,333 1 |0,333| 5 1 0,6551 | 0,052

Zdroj: Viastni zpracovani

Kritérium Ccislo 5 znaci Zavislost produktu na externich systémech. Typicky
V téchto piipadech se jedna predev§im o rizna propojeni a ¢erpani dat z databazi, vytvareni
¢iselnikdt pro operace jednotlivych produktd, ptfipadné napojeni na vzdaleny terminal ¢i
propojeni s pobockovym systémem, apod. Podle tohoto kritéria byla v Tabulce 14
vypoctena nejvyssi vaha prvnim dvéma produktim, tj. Exporty a CETE, které jsou Cisté
dodavany externimi dodavateli a vyuzivaji své vlastni systémy, u kterych musi dojit
k napojeni ze strany banky. Dalsim problémem konkrétné u téchto oblasti je jejich
slozitost, kdy dochazelo k nepochopeni zadani externim dodavatelem, coz umociuje
zavislost téchto oblasti na dodavateli. Tyto oblasti jsou pak nasledovany CARDSM
a FMSWAP. Vétsi problém zavislosti ma z téchto dvou spiSe oblast FMSWAP, kdy jde
piedev§im o propojeni na oficialni aplikace dealeri a brokeri, dale pak naptiklad na

systétmy Reuters, kdy se jedna pfedevSim o problém dodatecnych zabezpecovacich
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certifikatd, licenci, Synchronizace bankovni aplikace s mezinarodni FOREX platformou,
kdy kurzy musi byt naprosto synchronizovany k jakémukoliv ¢asovému okamziku. Z toho
vyvstava pak problém tykajici se hlavné vydavani certifikdti a napojeni na bankovni
certifikacni autoritu, ktera tyto licence a certifikdty dodé. Jedna se tedy o relativné¢ malé
mnozstvi systémt, ale je velmi obtizné¢ k nim sehnat veskeré potiebné certifikaty a licence,
nebot’ nékteré druhy zabezpeceni bankovni systém nepodporuje a jsou mimo vliv banky.
Opakem této oblasti je CARDSM, ktery sice vyZzaduje soucinnost vice externich systémt,
ale ziskani vSech opravnéni, certifikati a zabezpeceni neni vétsi problém, nebot’ se jedna
predevsim o nasmlouvané dodavky s externimi dodavateli, které jsou vytvareny ,,na miru®

bankovnimu prostiedi. Proto v zavéru tyto dvé oblasti ziskaly stejnou vahu kritéria.

Tabulka 15: Saatyho matice pro Kritérium SloZitost implementace

K6
0,078] P1 P2 P3 P4 | PS5 P6

0
\‘
U
e}
o
©

R \Y;

P1 1 |0333] 1 |0333| 5 3 1 |]1,63098 | 0,120
P2 3 1 3 1 7 5 3 | 3,48865 | 0,257
P3 1 (0333 1 |0,333] 5 3 1 ] 1,63098 | 0,120
P4 3 1 3 1 7 5 3 | 3,48865 | 0,257
P5 | 0,2 |0,143| 0,2 |0,143] 1 0,42877 | 0,032

P6 (0,333 0,2 |0,333| 0,2 3 1
pP7 |0,143|0,111/0,143|0,111|0,333| 0,2
P8 10,143|0,111|0,143/0,111|0,333| 0,2
P9 1 (0333 1 |0,333] 5 3

0,333] 0,78338 | 0,058
0,143] 0,23745 ] 0,018
0,143] 0,23745 | 0,018
1 ] 1,63098 | 0,120

o
w
w
@

NPk low|lo|N|o|~
NPk low|lo|N|ol~
o
)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zaveérecnym kritériem je Slozitost implementace, ktera je izce provazana s piedchozim
kritériem. Na zakladé hodnoceni tohoto kritéria vychazi podle Tabulky 15 jako
nejproblémovéjsi oblasti CETE a Cards Information. Oblast CETE vykazuje problém
predevSim v tom, Ze zde je nutnd soucinnost 2 nezavislych externich dodavatelt, ktefi si
budou pracovat navzajem na verzich kodu druhé strany, tedy v ptipadé neopatrného zasahu
do kédu piijde prace vniveC. Je tedy nezbytné nutné vyhotovit pfirucku k vytvorenému
kodu té které strany. Oblast Cards Information pak vynikd svoji slozitosti napojeni na

ostatni systémy, kdy se implementace musi provést do 6 systému, které spolu musi
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komunikovat. Tyto oblasti jsou pak nasledovany Exporty, BC Active a Notifikacemi.
Slozitost implementace Exportli je dana pfedevsim jejich vyvojem u externiho dodavateli,
ktery vyviji oblast na svém prostiedi a druhd cast musi byt vyvijena na bankovnim
prostiedi ze strany banky. V zavéru nejveétsi problém nastava v okamziku, kdy se tyto dva
kédy nainstaluji na prosttedi a maji spolu komunikovat a vzajemné se doplnovat.
V piipadé BC Active a Notifikaci je nezbytné nutné, aby byly integrovany s veSkerymi
novymi oblastmi, tedy jsou priivodnimi po celou dobu trvani programu/projektu. Proto

maji piidélenu stejnou vahu jako Exporty.

Secteme-li pak v zavéru veskeré dil¢i vahy ptidélené jednotlivym produktim podle

vSech kritérii, ziskame tabulku potadi variant, viz Tabulka 16.

Tabulka 16: Poradi variant podle metody AHP

Soucet | Poradi
Exporty 1,276 1
CETE Portal 1,161 2
BC Active 0,454 7
Cards Information 0,681 3
Cards Management | 0,469 6
FMCI 0,614 5
FMSWAP 0,293 9
GDPR 0,623 4
Notifikace 0,428 8

Zdroj: Viastni zpracovani

Zhodnotime-li pak jednotlivé varianty, pak vidime, ze stéZejni oblasti, kterym by
méla byt vénovana pozornost a jsou na zakladé metody AHP vypocteny jako prioritni, jSou
Exporty a CETE Portal. Oblast Exportti je nejdrazsi dodavka pro aktualni release, tedy
jedna se o nejohrozenéjsi hodnotu. Vzhledem K jejimu zpozdéni, které ¢ini cca 1,5 roku,
byla této oblasti stanovena priorita nutného dodani. VySe zminéné zavislost na externich

systémech/dodavkach navic této varianté¢ umocnila prioritu ¢islo 1.

Na druhém misté se umistil validator PDF dokumenti CETE, ktery je silné

provazan s piedchozi oblasti, kdy tato ma piidélit elektronicky podpis PDF a validovat
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exportni dokument. Tato varianta svou prioritu pak ziskala, kromé podobného zpozdéni
jako vpfipad¢ Exportd, také zdivodu jeji vysoké zavislosti na externich
systémech/dodavatelich a slozitosti svoji implementace, kdy dvé nezavislé spolecnosti
vytvari spole¢ny kod, ktery ma pozdéji byt integrovan do bankovniho prostiedi, na kterém

pred finalni instalaci nebyl otestovan.

Jako dalsi oblast vychazi ptekvapivé oblast Cards Information, kterd ma poskytovat
informace o karetnich pohybech. Piekvapivd proto, Ze se jedna zpohledu BUS az
0 nejnizsi prioritu z uvedenych oblasti. Pravdou je, Ze z pohledu Ceny dodavky se jedna
o 3. nejdrazsi dodavku s niz§im stupném rozpracovani. Hlavni roli v této dodavce pak
jednozna¢né bude mit nejspis§ kritérium SloZitost implementace, kdy se jedna o dodavku
S nejslozitéjsi implementaci ze vSech uvedenych, kterd se musi implementovat se 6 dalSimi
systémy, ze kterych bude Cerpat data. Vzhledem K aktualni situaci se jedna o dodavku,

které hrozi riziko pfesunu do dalsiho releasu.

Nasleduje oblast GDPR, neboli evropska regulace na ochranu osobnich udaji. Tato
oblast je vynucena zvenku a musi byt realizovdna. Proto ji byla pfidélena priorita 1
Z pohledu BUS. Hlavni roli v tomto umisténi pak hraje kromé priority podle BUS také
kritérium rozpracovanosti dodavky, kdy se jednd o dodavku, ktera je ze vSech nejméné
rozpracovand. Podivali-li bychom se vSak do detailu, zjistili bychom, zZe pfili§ slozita prace
na vyvoje této dodavky neni. Nicmén¢ z diivodu, Ze se jedna o vynucenou regulaci, ktera
vstoupi brzy v platnost, budeme ji vést jako prioritu 4. Je v8ak s podivem, Ze je umisténa az

za dodavkou Cards Information, kterd ma nejnizsi prioritu.

Uprostfed se umistila oblast potvrzeni o provedenych obchodech na finan¢nich
trzich, neboli FMCI. Jednéd se o oblast, kterd se relativné drzi planu, mozna je i mirné
Vv predstihu, jeji nejvyraznéjSim kritériem, kterym se odliSuje od ostatnich oblasti je pak
cena, kterd je druhd nejvyssi mezi porovnadvanymi variantami. Na zdkladé¢ vyhodnoceni

vvvvvv

oblastem. Dale ma ptidélenu prioritu 3 od BUS, diky ¢emuz se dostala na toto misto.

Jako 6. se umistila varianta Cards Management, neboli CARDSM. Tato oblasti
nijak pfili§ nevynika oproti ostatnim, jedinym vyznamnéj$im kritériem je pro ni Zavislost

na externich systémech, kterd je oproti ostatnim mirné zvysSena.
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Na dalSich dvou mistech se umistily BC Active a Notifikace. Tyto oblasti maji
velmi blizkou souvislost, je vSak vidét, Ze stddium rozpracovanosti je oproti ostatnim
Vv predstihu, tudiz aktualné neni nezbytné nutné jim vénovat zvySenou pozornost. TO je
zpusobeno piedevsim tim, ze vetsi ¢ast t€chto oblasti byla vyvinuta v rdmci predchozich

releast. Hlavni roli pak hraji kritéria Zpozdéni a Slozitost implementace.

Jako posledni se umistila oblast SWAP operaci na finan¢nich trzich. Tato oblast
byla diive vedena jako prioritnéj$i nez FMCI. Na zaklad¢ ptehodnoceni priorit BUS vSak
doslo k zaméné téchto dvou oblasti, kdy dilezitéjsim se jevi potvrzeni o provedeném
obchod¢ nez probéhly samotny obchod. Navic se jednd predevS§im o dodélavky
z pfedchozich releasii, tudiz neni nezbytné nutné tuto oblast vice prioritizovat.
NejvyznamnéjS$im kritériem pro tuto oblast se pak jevi Zavislost na externich systémech,

ktera byla popséna vyse pod zhodnocenim kritéria a jeho véahy.

Zajimavé srovnani se nam pak naskytne, porovname-li kritérium Priority podle
BUS vuci usporadani variant podle metody AHP, viz Tabulka 17, kde mtzeme brat
vysledek této metody jako IT PRIO. Pro lepSi pfehlednost jsou jednotlivé vysledky
podbarveny, aby lépe vynikla vyraznost mezi rozdily/podobnost mezi jednotlivymi

variantami.

Tabulka 17: Srovnani BUS Prio a vysledek metody AHP (IT PRIO)

y BUS

Soucet IT PRIO PRIO
CETE 1,161123479 2 2
BC Active ]0,454190071 7 5
CARDIOV ]0,681303841 3 9
CARDSM | 0,46944711 6 8
FMCI 0,61368847 5 4
FMSWAP 10,292923912 9 7
GDPR 0,622782919 4 1
NOTIF2 ]0,428169821 8 6

Zdroj: Viastni zpracovani
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Tmave a svétle Cervena znaci varianty, kterym by méla byt pridélena priorita podle
IT, ¢ili vysledek metody AHP. Porovname-li pak priority IT/BUS, vidime, Ze v prvnich
dvou oblastech maji ob¢ jasno. Nejvyraznéjsi rozdil pak nastdva v rozdilnosti vnimani
priority pro oblast Cards Information (CARDIOV), které metoda AHP piidélila prioritu 3,
zatimco BUS ji pfidé€lil prioritu 9. Jednd se tedy o nejvétsi disproporci mezi prioritami

V ramci vSech oblasti.

4.6.5 Metoda TOPSIS

Abychom ziskali trochu odlisny pohled na rozhodovani, zvolime jako dalsi metodu
TOPSIS. Tato metoda je zaloZena na posuzovani variant z hlediska jejich vzdalenosti od
bazalni a idedlni varianty. Vyhodou je, Ze mize vyuzivat vah kritérii stanovenych Saatyho

metodou. Vyjdeme tedy z nasledujici kriterialni matice podle Tabulky 18.

Tabulka 18: Podkladové udaje pro metodu TOPSIS

Zavislost
. . Cena , .., | Zpozdéni na Slozitost
Nazev Pnotlt? dodavky Zbyvag‘“ ?poéet externich | implementace
produktu | - dodéni (v tis. K¢.) stav (%) releasii) | Systémech (body)
(body)

Exporty 9 687,5 60 5 9 7
CETE 8 312,5 80 4 9 9
BC Active 5 300 50 2 5 7
CARDIOV 1 462,5 75 1 5 9
CARDM 2 225 80 1 7 3
FMCI 6 587,5 70 2 5 5
FMSWAP 3 187,5 55 1 7 1
GDPR 9 125 85 0 1 1
Notifikace 4 275 60 2 5 7

vahy 0,233 0,137 0,035 0,494 0,022 0,078

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zakladé zadanych podkladovych tdaji zkonstruujeme normalizovanou

kriterialni matici R v Tabulce 19.
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Tabulka 19: Normalizovana Kkriterialni matice R

Matice R

Cena o Zavislost 5

Nizev | Priorita | dodivky | Zbjvalict| “TR™ | ieh | implementace

produktu | dodani (v tis. stav (%0) o ,

K&) releasti) | Systémech (body)

(body)

Exporty 0,505 0,582 0,288 0,668 0,474 0,377
CETE 0,449 0,264 0,385 0,535 0,474 0,485
BC Active 0,281 0,254 0,240 0,267 0,263 0,377
CARDIOV 0,056 0,391 0,361 0,134 0,263 0,485
CARDSM 0,112 0,190 0,385 0,134 0,368 0,162
FMCI 0,337 0,497 0,336 0,267 0,263 0,269
FM SWAP 0,168 0,159 0,264 0,134 0,368 0,054
GDPR 0,505 0,106 0,409 0,000 0,053 0,054
Notifikace 0,225 0,233 0,288 0,267 0,263 0,377

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasledné vypocteme vazenou kriteridlni matici W, ze které poté odvodime idealni

variantu h a bazalni variantu d vzhledem k hodnotdm v této matici, viz Tabulka 20.

Paradoxn¢ jako idealni jsou brany nejproblémovéjsi hodnoty, a to z davodu, aby byla

spravné pridélena priorita v pofadi variant v zavére¢ném srovnani. Vychazi se pak

z mySlenky: ,,Idedln¢ musim pfidé€lit prioritu té oblasti, kterd ma ty nejproblémovéjsi

(nejvyssi) hodnoty.*
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Tabulka 20: Normalizovana vaZena Kriterialni matice W

Matice W

Cena o Zavislost 5

Nizev [Priorita dodivky Zbyvalict “C0 ™ | \eriicn | implomentace

produktu | dodani | (vtis. | stav (%) o .

K& releasti) | systémech (body)

(body)

Exporty 0,118 | 0,080 0,010 0,330 0,011 0,029
CETE 0,105 | 0,036 0,013 0,264 0,011 0,038
BC Active | 0,066 | 0,035 0,008 0,132 0,006 0,029
CARDIOV]| 0,013 | 0,054 0,012 0,066 0,006 0,038
CARDM 0,026 | 0,026 0,013 0,066 0,008 0,013
FMCI 0,079 | 0,068 0,012 0,132 0,006 0,021
FM SWAP| 0,039 | 0,022 0,009 0,066 0,008 0,004
GDPR 0,118 | 0,015 0,014 0,000 0,001 0,004
Notifikace | 0,052 | 0,032 0,010 0,132 0,006 0,029

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z této matice pak ziskame idealni variantu h a bazalni variantu d:

h = (0,118; 0,080; 0,014, 0,330; 0,011; 0,038)

d = (0,013; 0,015; 0,008; 0; 0,001; 0,004)

V dal§im kroku vypocteme veskeré vzdalenosti jednotlivych variant od idedlni

varianty d+ a od bazalni varianty d-. Vzdalenosti jednotlivych variant v konkrétnich

kritériich od idealni a bazalni varianty jsou zachyceny v Tabulkach 21 a 22.
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Tabulka 21: Vzdalenosti jednotlivych variant od idealni varianty d+ ve v8ech kritériich

Cena o Zavislost .
Nases [prioria aoivi | Zoguais ZAeidi | e S

produktu | dodani | (vtis. | stav (%) o ,

K&.) releasti) |Systémech (body)

(body)
Exporty 0,000 0,000 -0,004 0,000 0,000 -0,008
CETE -0,013 | -0,044 -0,001 -0,066 0,000 0,000
BC Active | -0,052 | -0,045 -0,006 -0,198 -0,005 -0,008
CARDIOV] -0,105 | -0,026 -0,002 -0,264 -0,005 0,000
CARDM -0,092 | -0,054 -0,001 -0,264 -0,002 -0,025
FMCI -0,039 | -0,012 -0,002 -0,198 -0,005 -0,017
FM SWAP| -0,079 | -0,058 -0,005 -0,264 -0,002 -0,034
GDPR 0,000 | -0,065 0,000 -0,330 -0,009 -0,034
Notifikace | -0,066 | -0,048 -0,004 -0,198 -0,005 -0,008
Zdroj: Viastni zpracovani
Tabulka 22: Vzdalenosti jednotlivych variant od bazalni varianty d- ve vSech kritériich
Cena o Zavislost 5
Nazev |Priorita| dodavky | Zbyvajici| ZP0Zdeni| ~na | SloZitost

produktu | dodani | (vtis. | stav (%) (p Ocef eXte,rmCh Implementace

K&) releasi) |systémech (body)

(body)

Exporty 0,105 0,065 0,002 0,330 0,009 0,025
CETE 0,092 0,022 0,005 0,264 0,009 0,034
BC Active | 0,052 0,020 0,000 0,132 0,005 0,025
CARDIOV| 0,000 0,039 0,004 0,066 0,005 0,034
CARDM 0,013 0,012 0,005 0,066 0,007 0,008
FMCI 0,066 0,054 0,003 0,132 0,005 0,017
FM SWAP| 0,026 0,007 0,001 0,066 0,007 0,000
GDPR 0,105 0,000 0,006 0,000 0,000 0,000
Notifikace | 0,039 0,017 0,002 0,132 0,005 0,025

Zdroj: Viastni zpracovani
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V zéavislosti na téchto dvou vzdalenostech odvodime relativni index vzdalenosti od
bazélni varianty, ktery poslouzi jako pifimy podklad pro stanoveni pofadi variant

a oznac¢ime ho c. Zavére¢né poradi variant pak bude vypadat nasledovné, viz Tabulka 23.

Tabulka 23: Poradi variant podle metody TOPSIS

Nazev produktu d+ d- c Potadi
Exporty 0,009 | 0,353 ] 0,974 1
CETE Portal 0,080 | 0,283 | 0,779 2
BC Active 0,210 | 0,146 | 0,410 4
Cards Information 0,285 | 0,084 | 0,228 7
Cards Parameters 0,286 | 0,069 | 0,195 9
Fin Market Confirmation | 0,203 | 0,158 | 0,438 3
Fin Market SWAP 0,284 | 0,072 | 0,202 8
GDPR 0,338 | 0,105 | 0,237 6
Notifikace V2 0,214 | 0,141 | 0,397 5

Zdroj: Vlastni zpracovaini

Podivame-li se na potadi variant z pohledu jejich vzdalenosti od idealni varianty,
pak vidime, Ze na prvnich dvou pozicich jasn€ dominuji oblasti Exportii a CETE. Tyto
byly vyrazné prioritni i ve vySe vypocitané metodé AHP dle Saatyho. V tomto jsou tedy
tyto dvé metody za jedno. Nejvétsi rozdil mezi prioritou BUS a vysledkem této metody je
oblast GDPR, ktera podle BUS mé& PRIOI1, kdezto podle metody TOPSIS vychdzi tato
varianta az 6. v pofadi. Pofadi GDPR je dosaZeno piedev§im z diivodu nizké néaro€nosti

oblasti ve vétsin¢€ kritérii. Priority ostatnich oblasti pak viceméné kopiruji priority BUS.

Drobn¢jsi odliSnosti 1ze v zavéru spatfovat na poslednich 3 mistech v poradi, kdy
jsou tyto oblasti mirné zaménény oproti prioritdim BUS. Nicméné rozdily v relativnim
indexu vzdalenosti od bazalni varianty jsou jenom minimalni, tedy se muize v prub¢hu
vyvoje oblasti velmi rychle toto pofadi ménit. Na zavér této kapitoly je uvedeno srovnani

priorit podle BUS, metodou AHP a metodou TOPSIS, které je uvedeno v Tabulce 24.
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Tabulka 24: Srovnani vysledki metody AHP a TOPSIS s BUS PRIO

BUS Metoda | Metoda

PRIO AHP TOPSIS
Exporty 1 1 1
CETE 2 2 2
BC Active 5 7 4
CARDIOV 9 3 7
CARDSM 8 6 9
FMCI 4 5 3
FMSWAP 7 9 8
GDPR 1 4 6
NOTIF2 6 8 5

Zdroj: Viastni zpracovani

4.7 Zaclenéni do procesi spole¢nosti

Na zakladé prikladu vyse je vidét prakticky pfinos vicekriterialniho rozhodovani ve
spole¢nosti. Tento, Vv piipadé zaClenéni do rozhodovacich procesti podle metodiky
PRINCE2, by mohl pomoci odhalit pfehlizené oblasti a pomoci programovému
manazerovi v pridélovani priorit jednotlivym oblastem. Kromé toho by mohl byt
zjednoduseni pro ur¢eni priorit Senior Usera a vést ke shod¢ ¢lenit PgSC v fizeni programu
a pfidélovani priorit dodavkam.

V piipadé, ze se spolecnost rozhodne vyuzivat VAV pro urCovani priorit v ramci
programu, bude zapotiebi ustanovit zodpovédnou osobu za tuto aktivitu. Z praktického
hlediska se jako nejvhodnéjsi (viz schéma vyse) jevi utvar PgMO, ktery na jedné strané
asistuje PgSC (v¢etné programového manazera) a na stran¢ druhé podporuje jednotlivé
projektové manazery (viz schéma v kapitole 4.3). Konkrétné pak tento ukol svéfit

vybranému analytikovi utvaru.

Tento analytik by poté mél byt pifitomen pii veskerych jednanich PgSC, Program
boardu, pfipadn¢ schiizek projektovych manazerd, na jejichz zakladé by mohl na
pravidelné bazi aktualizovat podkladova data o stavu, vyvoji jednotlivych oblasti
(produktti), diky ¢emuz, v pfipad¢, ze by se vhodné uspotfadal podkladovy dokument,

a s ohledem na zvolena kritéria a jejich prioritu viz vyse, by se jednalo o zautomatizované
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propocty v ramci MS Excel. Zde by ale nastal problém toho, ze hlavnim kritériem by pak
byl aktudlni stav dané oblasti. Z tohoto pohledu by bylo uZiti VAV omezeno pouze na
pomocny nastroj pro sledovani vyvoje projekti a mozné rozhodovani projektovych

manazeru.

Za situace, ze se bavime o ptidélovani priorit z pohledu programového manazera,
pak by mohly byt vysledky Vicekriterialni analyzy variant prezentovany na mésicni bazi
na schizkach PgSC, kde by analytik mohl posbirat informace od sponzora a jednotlivych
¢lenti PgSC o vyvoji programu (tato data miize sbirat automaticky na tydenni bazi v ramci
svoji napln¢ prace asistence projektovym manazerim v odectech plantl), stanovenych
kritériich a jejich dilezitosti. Zde vychazime pak z piredpokladu shody PgSC na kritériich
pro urceni priorit dodavek, dulezitost kazdému kritériu ptideli jednotlivi ¢lenové PgSC
zvlast. Na zakladé schizky PgSC by pak analytik vyhodnotil VAV z hlediska
poZzadovanych kritérii a jejich dileZitosti. Tyto vysledky by nasledné piedal
programovému manazerovi, ktery by je nasledné¢ mohl aplikovat naptiklad pro planovani
a usmérilovani pracovni naplné zdroji, zamétfeni se na dodani konkrétni problémové

oblasti. Na dalsi schtizce PgSC by doslo k opétovnému vyhodnoceni pribéhu programu.
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5 Vysledky a diskuse

Cilem prace bylo za pomoci Vicekriterialni analyzy variant uZzité programovym
manazerem odhalit nejproblémovéjsi dodavky (tj. Snejvétsi prioritou) pro soucasny
bankovni release, kterym bude tfeba vénovat zvySenou pozornost a nasméfovat K jejich
realizaci vétSinu zdroju. Na situaci bylo nahlizeno z pohledu metody AHP a TOPSIS.

Vychazelo se pritom z nésledujicich kritérii (poradi dulezitosti v zavorce):

e  Priorita dodani BUS (2)

o Cena dodavky v tis. K¢. (3)

e  Zbyvajici stav v % (5)

e  Zpozdéni vyjadiené poctem releasi, ve kterych se mél realizovat (1)
e  Zavislost na externich systémech (6)

. Slozitost implementace (4)

Podivame-li se na vysledky, pak ndm vychazi shodné priority (za uzZiti metody AHP
I TOPSIS) pro prvni dvé oblasti, tj. oblast Exportii a PDF validace téchto exportti (CETE),
které vyraznéji dominuji oproti zbylym oblastem. Zajimavé je i to, Ze se tyto dvé oblasti se
svym potadim shoduji i s prioritou BUS, ktera byla pouzita v propoctech jako samostatné

kritérium. V pofadi zbyvajicich oblasti se metody mirné odliSuji.

Nejveétsi pozornost by tedy na zaklade stavu z listopadu minulého roku (tj. pocatek
aktualniho bankovniho releasu) méla byt vénovana oblasti Exportl. Ty jako nejdrazsi
dodavka za aktudlni release predstavuje nejvétsi ohrozenou hodnotu v ptipadé nedodani.
Navic zpozdéni této dodavky nasvédcuje, ze se jedna o poziistatek z predchozich projekti,
ktery je tfeba dokoncit. Jejim problémem je i z VEtSi Casti zavislost na externim dodavateli

a problém v navazani na vSechny soucasti systému.

Hned vtésném zavésu se umistil validator téchto Exporti. Jeho dodani je
podminéno kompletné funk¢éni dodadvkou Exportii. Na toto misto se dostal predevSim
z divodu, Ze stejné jako Exporty, i tato oblast je zavisla na stejném externim dodavateli

a diky tomu 1 slozitd na implementaci.

Témto vySe uvedenym oblastem by programovy manaZer mél vénovat zvySenou
pozornost a sméfovat zdroje k uspéSnému dodani téchto oblasti, nebot’ z pohledu obou

metod jsou hodnoceny jako nejproblémovéjsi a méla by jim byt ptidélena hlavni priorita.
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Na dal$im misté¢ by méla byt vénovana pozornost pravdépodobné oblasti FMCI,
neboli konfirmaci z finan¢nich trhii. Stejné jako v pfipadé Exportii se jedna o nakladnou
oblast, navic je zde vytvaien tlak z oblasti finan¢nich trhti na podepsané konfirmace
uzivatelem, aby byla banka jisténa proti pfipadnym reklamacim v ptipad¢ neuspéSného

obchodu uzivatele, ktery by mohl tvrdit, ze ptikaz k obchodu nepodal.

Za konfirmacemi ndm vstupuje do hry legislativni opatieni GDPR. Jeho pfitomnost
v aplikaci je vynucena natizenim Evropské Unie o ochrané osobnich tidajti. Toto musi byt
realizovano za jakychkoli podminek do kvétna letosniho roku z divodu ohrozeni vysokymi

sankcemi.

Po GDPR by mé¢la byt vé€novédna priorita oblasti CARDIOV, a to pfedevSim

z diivodu jejiho zasahu do nékolika systémil, ¢imZ se miZe ohrozit funk¢énost aplikace.

Zbylym oblastem by mély byt pfidéleny priority spise podle priorit BUS s ohledem
na volné kapacity, Casova omezeni, mnozstvi objevenych defektd v prub&éhu vyvoje,
testovani, poctem testovacich scénaiti, dodateCnych pozadavkl kladenych na jednotlivé

oblasti, apod.

Samotna VAV pravdépodobné nenalezne své misto ve strategickém rozhodovani
v ramci metodiky, ale mohla by byt zac¢lenéna do rozhodovacich procesi programového
manazera, piipadné PgSC, jako podplrny nastroj. Zde by pro programového manazera
bylo vhodné vyuziti VAV zpohledu opérného analytického néstroje, ktery by mohl
v kombinaci s uzivanymi postupy typu Lessons learned, pfipadné vyuziti myslenkovych

map, napomoci v rozhodovani.

Tuto Cinnost by pak, vzhledem K jeji slozitosti v okamziku, kdy muize nastat
problém hodnoceni z hlediska pfili§ mnoha kritérii, mohlo byt vhodné pfesunout na

analytika PgMO, jak bylo uvedeno v kapitole 4.7.

83



6 Zavér
Jednim ze zdmérti prace bylo mimo jiné ukazat, ze je mozné aplikovat

vicekriteridlni analyzu variant a uzit vicekriteridlnitho rozhodovani i v tak specifické

oblasti, jakou je projektovy management. Pfinosy jeji aplikace by pak byly naptiklad:

e Podklad pro prezentaci vyvoje programu vrcholovému vedeni a sponzorovi,
ktery rozhoduje o ptidéleni zdrojt

e Podklad pro fizeni priorit dodavek v pribéhu programu

V prvnim pfipadé by se jednalo pfedev§im o zhodnoceni aktudlniho vyvoje
programu z pohledu jednotlivych dodavanych oblasti a jejich priorit. Program, potazmo
dodavané oblasti v ramci programu, by mohly byt zhodnoceny z pohledu sponzora se
zohlednénim jeho preferenci ohledné jednotlivych kritérii a takto zhodnocené oblasti
pfedloZeny pii vyjedndvani o navyseni zdrojl (finan€nich, lidskych), rozdéleni dodavek do

jednotlivych releast a obhajeni dalsiho pokra¢ovani programu.

V druhém piipadé by vicekriteridlni analyza variant slouzila pfedevSim k fizeni
priorit doddvek v pribéhu jednotlivych releasi. Mohla by pak pomoci programovému
manazerovi a zefektivnit jeho rozhodovani. Zde by ale mohlo dojit k problému
preskakovani od jedné Cinnosti k druhé, coz by v zavéru mélo negativni efekt v podobé
ztraty cCasu, ktery jednotlivé zdroje spotiebuji na to, aby se aklimatizovaly a plné
soustiedily na ¢innost. Proto je tieba zvazit, jak by se dalo tomuto problému vyhnout.
Vhodnym feSenim by pak bylo uziti vicekriterialni analyzy variant v pribéhu releasu na
cca mesicni bazi se zohlednénim cykli vyvojovych tymu. Dulezity prvek zde bude hrat

1 zkuSenost a intuice programového manazera.

Ackoliv se vicekriterialni analyza variant jevi jako pomérné kvalitni nastroj pro

vvvvvv

Jeji ucel se zuzuje spiSe na pocatek releasu, kdy je vétSina véci vyjasnéna, ale
nezname budouci vyvoj, a proto se jedna spise o ,,cernou skiinku®. Z praktického hlediska
vsak bylo i vtéto praci dokazano, ze pii pouziti za téchto podminek poda relevantni
vysledky. Samotna VAV dokaze odhalit nejproblémovéjsi oblasti a ptidélit jim prioritu, ale

nedokaze uplné presné podchytit ostatni vlivy, které budou mit vliv v pribéhu casu na
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fizeni programu, pfipadné projektti v ném obsazenych. Témito vlivy pak mizeme oznacit
napf. pocet chyb, které se objevi, komunikace s dodavateli, zpozd'ovani dodavek, apod.
Proto se potadi priorit mize ¢asto ménit. Zde by muselo byt pravdépodobné uzito dalSich
kritérii, pro néz by musely byt odhadnuty hodnoty, avsak tento odhad by nikdy nezvladl
plné podchytit vSechny situace v budoucnosti, coz je samo o sob&é dano podstatou
projektového fizeni. Za této situace by bylo pak vhodné aplikovat VAV na pravidelné bazi,
jak je popsdno na zavér praktické casti této prace a i vySe v této Casti. Z praktického
hlediska je pak fizeni ostatnich vlivi v prub&éhu programu vhodné podchyceno tailoringem
metodiky PRINCE2®.

Protoze nelze presné predpoveédét, jak se bude program a projekty v ném vyvijet, je
patrné, Ze pomocny ndstroj typu Vicekriteridlntho rozhodovani by mohl byt
programovému manazerovi napomocen Vv kazdodennim rozhodovani, 1 kdyz snim
bankovni metodika pro fizeni projekti nepocita. Obzvlast pak by mohla mit piinos
v kombinaci sbézné¢ uzivanymi postupy programového manazera, jako jsou pouceni
z minulosti, Lessons Learned z ptedchozich programu ¢i uziti mySlenkovych map, diky
¢emuz muze znacn¢ zefektivnit rozhodovani. Vicekriteridlni analyza variant by se pak
omezila Gfelem na pomocny nastroj pro fizeni programu. VétSina priorit v pribéhu
programu se ale vzavéru bude fidit pfedevS§im hodnotou dodavky, stavem jejich
rozpracovanosti a prioritou jednotlivych funkcionalit z pohledu banky, které chce banka

zpiistupnit klientim, a které jim byly slibeny k uré¢itému datu zpiistupnit.

Vysledky této prace byly predany programovému manazerovi, ktery projevil sviij
zajem o aplikaci Vicekriteridlni analyzy variant za Gcelem zji§téni, jak by mohla byt VAV

prospésna pro jeho rozhodovani a potvrzeno jeji pouZiti pro nadchazejici release.
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Attention
Poznamka

Potvrzeno dodani za ext. dodavatele k 3.11 - zaCneme KIT testy

Iname teamy pro 2 systémy, instalace je naplanovana na 6. ¢i 7.11.

Login certifikatem prochdzi na 1000VU, Login pres user/password ne

Probéhlo Castetné predani, za BE probéhne predanik 6.11.2017

Posun doddvky mimo release QGs -> riziko zaslepeni

FD predan, vyvoj pokracuje, pinime QGs

FD predan, vyvoj pokracuje, pinime QGs

FD predan, vyvoj pokracuje, pinime QGs

FD piredan, vyvoj pokracuje, plnime QGs

Kapacitni problém viici FMCI, posun predani TD na 4/11

Dodavatel potvrdil zdroje a schopnost dodat do AREL1803

FA- 6/11/2017 - piedani pro ¢ast systémd, na konci listopadu - pfedani zbytku
Dodavatel doposud nepotvrdil zdroje a schopnost dodat

Pozor, dodavatel ma uz plny stack na analyzu a vyvoj novych CHRQs do AREL1803
Pozor, dodavatel ma u plny stack na analyzu a vyvoj novych CHRQs do AREL1803
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Attention
Poznamka

Dlouhodobe resime chyby mezi dodavatelem a nasimi systémy, zpozdeni 3 dny v predani na t
Test na INT probihaji

Mock mame hotov - budeme merit a optimalizovat issue, ktere najdeme

Rozdelene do tri fazi prvni blok zacina 12.12, dodavka platformy od dodavatele az 21.12
Upload souboru uz prochazi, resime chyby s dod., certifikacni pruvodce zatim cekame
Blokacni chyba na vytvafeni dvou druht notifikaci

Predani na testing 15.12

Resime infrastukturni problem s implementaci securitni opravy

Bloka¢ni chyba na vytvaFeni dvou druh( notifikaci

Po mesici mame nasazenou potrebnou funkcionalitu, resime problem na zdrojich s jinym pro
Testing bude zajistovat BUS po dodani dodavatele

Dodavka k 4.12, konec integrace smeruje k 19.12

Dodavatel doposud nepotvrdil zdroje a schopnost dodat

Pozor, dodavatel mé uz plny stack na analyzu a vyvoj novych CHRQs do AREL1803

Pozor, dodavatel mé uz plny stack na analyzu a vyvoj novych CHRQs do AREL1803

Nova sada schvalenych CHRQs

Zdroj: Spolecnost, Odectova matice
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